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إدارة المعرفة في القطاع العام 
هيثة الإمارات للهوية نموذجياً 


تمهعيد: 

تشكل إدارة المعرفة أحد التطورات الفكرية المعاصرة التي اقترحت في بادئ الأمر كأطر 
ومداخل جديدة لدراسة وفهم الأعمال المؤسسية. وسرعان ما خولت إلى مارسة عملية, 
أكثر ملاءمة للتغييرات المتسارعة في عالم الأعمال. وقد تعاظم دورها بعد أن تبين أن بناء 
الميزة التنافسية والحفاظ عليها يعتمد أساساً على الأصول المعرفية والاستثمار فيه بما 
يعزز من الإبداع المستمر., والذي يعد هو الآخر أحد مقومات تعاظم تلك الميزة لأطول فترة 


ويُعد مفهوم إدارة المعرفة من الموضوعات الحديثة التي تلقى اهتماما واسعا من قبل 
الباحثين في معظم بيئات العمل الغربية والشرق آسيوية. ولكنه لا يزال في بدايته في 
البيئة العربية, ولا يوجد ما يكفي عن هذا الموضوع من كتابات نظرية. كما لم يلق نصيبه 
من الاهتمام من قبل إدارات المؤسسات في البيئة العربية في جانبه التطبيقي. 


كما أن الاهتمام بالمدخل المعرفي تزايد بصورة واضحة في الآونة الأخيرة. وخديداً في الأطر 
النظرية المنبثقة عنه. والتي تعالج موضوعات إدارية أو اقتصادية مع تنامي ظاهرة التغيير 
المتسارع في بيئة الأعمال. نتيجة لتضاؤل دور النظريات والمداخل التي كانت سائدة عن 
وضع الحلول لمواجهة هذا التغيير, لاسيما بعد إدراك دور المعرفة في خَقيق أهداف المؤسسة. 
وأثرها في التحول نحو الاقتصاد المعرفي الذي يركز على الاستثمار في الموجودات الفكرية 
والمعرفية غير المللموسة أكثر من تركيزه على الموجودات المادية الملموسة. وقد ازداد هذا الدور 
أهمية مع سيادة مفهوم عصر المعرفة الذي من متطلباته ألا تكتفي المؤسسات بتوفير 
المعلومات. بل يجب التفكير مع المعلومات. 


اكتسبت المعرفة أهمية واضحة في جاح المؤسسات وإسهامها بالتحؤل إلى الاقتصاد 
المعرفي. والمعرفة أغلبها ضمني. وتتوافر في أذهان وعقول الأفراد. وتعتمد على حدسهم 
وخبرتهم ومهارتهم وقدراتهم التفكيرية. كما أنها تتوافر بصيغة معلومات ذات معنى 
عن السوق والعميل والاتصالات والتقنية. ورغم أن الالكررقاة هي شيء غير ملموس, إلا أنها 
محسوسة ومكن قياسها. كما أنها تؤدي دورا حاسما في حقيق الميزة التنافسية. 
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وترجع أهمية هذا الكتاب إلى ما تواجهه المؤسسات الحكومية. وخصوصا في الدول 
النامية من ديات في ظل التطور التكنولوجي. والانفتاح الاقتصادي والثقافي الذي 
تفرضه متطلبات ثورة الاتصالات والعولمة, وما تتطلبه هذه التحديات من انتهاج أساليب 
غير تقليدية في نظم العمل تؤدي لوقف الهدر في الموارد البشرية والمادية. وخسين مستوى 
الأداء. 


وتعد إدارة المعرفة أحد الالجاهات الإدارية الحديثة التي تساعد على الاستجابة للتحديات 
التي تواجه المؤسسات. وخَقيق التحول المطلوب. حيث تمثل إدارة المعرفة والمفاهيم المرتبطة 
بها أحد أهم سياسات تطوير الأداء. وتقديم أفضل المخدمات. خصوصا في ظل الاهتمام بأداء 
الأجهزة الحكومية. 


واستنادا إلى أهمية إدارة المعرفة. ودورها في سين مستوى الأداء الفردي والمؤسسي في 
الأجهزة الحكومية. ونظرا لأهمية خوّل الأجهزة الحكومية. وخصوصا في البلاد العربية, 
إلى أجهزة فاعلة. جاء هذا الكتاب ليقدم نموذجاً معرفياً وميدانياً جديداً يبين أثر القوة 
التنظيمية وإدارة المعرفة في خَقيق الفاعلية في المؤسسات الحكومية العربية. كما يضع 
هذا الكتاب أمام الباحثين نموذجاً نظرياً مكن تطبيقه. وهذا ما يجعل الكتاب في جانبه 


النظري والتطبيقي أساساً لبحوث مستقبلية لما تضمنه من خديد عناصر إدارة المعرفة 
011 
المنظمة العربية للتنمية الإدارية 
جاامكة [الدول (الصروسة 


ملخصا: 


يتزايد اهتمام المؤوسسات في جميع أنحاء العالم بممارسات إدارة المعرفة. بهدف مواجهة 
التحديات المعاصرة التي يفرضها العصر الرقمي الذي يعيشه عالمنا اليوم, حيث أصبحت 
المعرفة أحد الأصول الأساسية الحاسمة لبناء واستدامة القنوات التنافسية وباعتبارها 
سبيلاً للتحسين والابتكار المستمرين. غير أن قيادة وتنفيذ معظم التطورات في مجال 
إدارة المعرفة ما تزال تتم من قبل مؤسسات دولية أو شركات جخارية خاصة. وتظهر 
النتائج التي يتمٌ خقيقها جراء مارسات إدارة المعرفة. أنّ من شأن التطبيقات المعرفية في 
المؤسسات الحكومية أن تعزز القدرات المؤسسية وتسهم في إدخال خسينات كبيرة على 
الأداء وتساعد على التحول والتطور لتصبح مؤسسات أكثر استجابة للتغيرات في البيئة 
الداخلية والخارجية. 


ويسعى هذا الكتاب إلى خحَقيق هدفين. أولهما: تقديم نظرة عامة حول إدارة المعرفة وإبراز 
أهميتها لمؤسسات القطاعين الحكومي والخاص. وثانيهما: تقديم دراسة حالة لتجربة إحدى 
المؤسسات الحكومية الالخادية المتميزة في دولة الإمارات العربية المتحدة في مجال إدارة 
المعرفة مثلة بهيئة الإمارات للهوية. 


ويستعرض الكتاب النهج العام وإطار العمل اللذين تتبعهما هيئة الإمارات للهوية في 
مجال إدارة المعرفة. ويشرح كل مكون من مكونات عملية تطبيقها. بحيث يمكن استطلاع 
التطبيقات التنفيذية بالهيئة كدراسة حالة وكدروس مستفادة منها. وهو ما يتيح 
للقارئ إمكانية تقييم ومقارنة هذه التطبيقات مع التطبيقات الأخرى في المؤسسات 
الإدارية ا مختلفة. وتبرز الدراسة أهم المعايير التي مكن استخدامها كأداة لتقييم ومقارنة 
أفضل الممارسات. كما مكن للدراسة أن تساعد المؤسسات والباحثين على تعزيز فهمهم 
لإدارة المعرفة من خلال تقديم صورة واقعية حول أفضل الممارسات في هذا المجال في القطاع 
العام, ومن ثم التركيز على لخسينها وتنفيذها بشكل يتواءم مع متطلبات اقتصاد المعرفة. 
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سيشكل السشسعبني للسيطرة على المعارفء 
أحد أهم محاور الصراعات المستقبلية بين 
المؤسسات والمنظمات في جميع أنحاء العالم.. 


ال 
كاتب ومحلل أمريكي 


معدم : 

تعتمد القدرة التنافسية للمؤسسات. وكذلك قدرتها على صنع القرار في عصرنا 
الحالي بشكل كبير على عنصر المعرفة الذي كلما ازداد ثراءاً واتسعت قاعدته. زادت فرص 
المؤسسة في اتخاذ قرارات صائبة لمواجهة الظروف المعقدة وحتى نادرة الحدوث التي تطرأ 
على عملها وتؤثر في بعض الأحيان على قدراتها التنافسية"' (انظر الشكل 1). 


المعلومات الكاملة 


المعلومات 


غياب المعلومات 


التفكير الأفكار الفهم) الجهل 
المبتكر الجديدة التقليدي 


الشكل 1: اختلافات تأثير عنصرى ”المعلومات" و”المعرفة" فى اتخاذ القرارات 


.0 بع أذ مع كاعاا ممح معاع عام للا مدا 0 
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ومن هنا نرى. أنه يتوجب على المؤسسات التي تريد امتلاك مقومات التنافسية. أن تعمل 
على جميع وخديث جميع معارفها والتأكد من ترابطها بطريقة منهجية. حتى تتمكن 
من بناء مخزون من المعرفة لاستخدامه في اتخاذ قرارات أكثر صوابية وفعالية. ويعتمد 
«النهج القائم على المعرفة»!!' على «نظرية المؤسسة المتمركزة على الموارد»2) لتوسيع 
نطاق المعرفة. ويستند مثل هذا النهج في بناء المعرفة إلى فكرة أن النجاح المستدام ينبع 
من القدرة على بناء وتعزيز الموارد وامتلاك قدرات وكفاءات جديدة ومتميزة!. 


وقد أصبحت مفاهيم إدارة المعرفة في المؤسسات اليوم جزءاً مهماً في العديد من مجالات 
العمل وفي مختلف الأقسام والعمليات الإدارية*). وهي تركز باعتبارها نهجاً منضبطاً 
على عمليات إدارية عديدة تسهل إيجاد المعرفة وقديدها وقصيلها وتخزينها وتطبيقها 
واستدامتها وتبادلها لتحسين أداء المؤأسسة5. 


وتزداد ضرورة تطبيق مارسات إدارة المعرفة في المؤوسسات اليوم نظراً لعدة أسباب©, هي: 
٠ع‏ لخسين القدرات اللازمة لصنع القرار. 
٠.‏ بناع مؤسسات متعلمة. 


٠‏ التحفيزعلى تغييرالثقافة والابتكار. 


1 طبقاً لوجهة النظر القائمة على الموارد. (/ا:1160 68-538560:نا5650) فإن المعرفة هي مورد شامل 
مكنها إلى حد ما أن تقدم ميزة تنافسية إذا ما تم التعبير عنها إلى جانب ال موارد الأخرى في صورة 
مهارات وتم استغلالها على نحو استراتيجي (,ع560105 :1991 61801 :1959 7056مع5 :1991 لإعميه8 
3 ب9ت[نطكلة!لا :1993 ,تهومعاعء5 1991 ,1م13 1991 ,لإاعم85 :1984 ,لاع أ,عمعلالا 1980). ويركز 
(المنظور القائم على الموارد) على المؤسسة من الداخل. ويرى أن الأداء المؤسسي هو نتيجة أداء الموارد 
والقدرات الخناصة بالمؤسسة (1984 ,بزاع مع ممع لالا 1991 ,لاعمة8). 

2 وتعتبر وجهة النظر القائمة على المعرفة (ل/ا01مع1 0ع525-عو لعا نلاهم»!) امتداماً لوجهة النظر القائمة 
على الموارد (ع0 :2002 ,802115 :20016 ,لاطاعلا5 :1999 ,اج أع مم55 كاةهط ر1998 ,2005 :1996 ,1م013 
3 ,05كامعل 300 قناوه|83 ,2002 ,قموملمناه8 لمق ومتعتسط :2002 رؤتام:ة6). وطبق لوجهة النظر 
هذه. فإن المؤسسات أشبه بكيانات متنوعة المخصائص وتملك مجموعات غير متجانسة من المعارف 
(1999 .21 1 5500 أ»!105!) ومكنها أن تنشئ أنشطة وخدمات لا مكن للأسواق وحدها إنتاجها بنفسها 
(1997 ,087056142). كما أن النجاح في المنافسة وفقاً للنظرية نفسها يخضع لقدرة المؤسسات على 
إنتاج أصول قائمة على المعرفة تتيح قدرات جوهرية جديدة تدعم تنافسيتها (200 8هغ4)ءطمعم 
0 ,بع 5نامطعمه51). 

2 ,ات أع كااة5 :1990 باعصقط لمق ل0داجطومط 1991 الإعمعو8 

0 أ1مممع/ا 22 لمج ععناه 1 

.6 ,53826562 :2009 ,طومع>ا دهن 300 214مهلط :2013 برمستأمهلا 300 متددنلا :2004 بومعهط5 0م32 3أم 6 
0103512 
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وفي ظل تزايد أهمية ترسيخ المعرفة داخل المؤسسات في الآونة الأخيرة. فقد تزايد الوعي 
مفهوم ووسائل وأدوات امتلاك هذه المعرفة وتنميتها). غير أن ممارسات إدارة المعرفة 
تنحصرحالياً - وبشكل كبير في المؤسسات الدولية وشركات القطاع الخاص. حيث لا تزال 
الأدلة محدودة على استخدامها في القطاع العام. 


وتبرزفي ضوء العائد المتوقع من تبني مارسات إدارة المعرفة, أهمية إجراء البحوث والدراسات 
النوعية التي تتناول الحالات العملية التي تمكنت من تطبيق هذه الممارسات. والتي تشكل 
منظوراً مهماً لعمليات المقارنة المعيارية وللباحثين المهتمين بالتطوير الإداري. 


ومن هذا المنطلق. يهدف هذا الكتاب إلى تقديم نموذج عملي حول كيفية تطبيق إدارة المعرفة 
من خلال تسليط الضوء على جخربة إحدى أخجح المؤسسات في هذا المجال على مستوى دولة 
الإمارات. وهي هيئة الإمارات للهوية. حيث يشرح الكتاب النهج التطبيقي وإطار العمل 
الذي اتبعته الهيئة في إدارة المعرفة وكيفية ربط إدارة المعرفة بتحقيق أهدافها المؤسسية 
والاستراتيجية. ويوضح كذلك بعض الدروس المستفادة التي تم استخلاصها أثناء تنفيذ 
مبادرات إدارة المعرفة في الهيئة. 


ومع الأخذ بعين الاعتبار حقيقة أن الحكومات في جميع أنحاء العالم كانت ولا تزال تواجه 
خديات هائلة في خويل مؤسساتها إلى مؤسسات معرفية مستدامة. فإن هذه الدراسة 
تعتبر موذجا جيدا للبناء عليها والاستفادة منها. كما مكن أن تشكل دراسة الحالة التي 
يقدمهاهذا الكتاب إطارعمل يمكن استخدامه في تصميم وتنفيذ مبادرات مؤسسية ماثلة, 
أو مصدر إلهام لتنفيذ مارسات أكثر إبداعاً. 


.008 قمقطعا 0مة معطم 1 


وقدتم تقسيم الكتاب إلى جزئين. يتضمن الجزء الأول أربعة أقسام. يستعرض الأول منهجية 
الدارسة والافتراضات الفلسفية الأساسية. إضافة إلى وسائل البحث التطبيقية التي 
اعتمدت عليها. ويقدّم في القسمين الثاني والثالث. تعريفات عامة حول مفهومي المعرفة 
وإدارة المعرفة. ويلقي الضوء على بعض الأسس المفاهيمية المرتبطة بهما. في حين يقدم 
في القسم الرابع نظرة عامة حول كيفية مارسة إدارة المعرفة في بعض الدول والعوامل 
التي تساهم في تطوير هذا المجال إضافة إلى العوامل التي تمثل خدياً للمؤسسات في 
سعيها لتحسين تطبيقها لهذه المبادرات. 


ويتكون الجزء الثاني من الكتاب من ثلاثة أقسام. يستعرض الأول دراسة الحالة ويقدم 
نظرة تفصيلية حول كيفية تطبيق إدارة المعرفة في هيئة الإمارات للهوية. في حين يقدم 
القسم الثاني عدداً من الأفكار والدروس الرئيسية المستفادة. ويشكل القسم الثالث 
خاتمة الكتاب. 


3 
ا 
3 


التعرف على عناصر 


الجزعء الأول 


التعرف على عناصر ومفاهيم إدارة المعرفة 


ا. منهجية الدراسة: 


هدفت هذه الدراسة إلى خقيق هدفين أساسيين. هما: 
أ. البحث في الأدبيات الحالية بهدف فهم الدور الهم 
لإدارة المعرفة. 
ب. وصف كيفية تطبيق إدارة المعرفة في القطاع العام 
والمؤسسات الحكومية. 
واعتمدت منهجية البحث العملي في هذا الكتاب على أسلوب 
"دراسة الجالة" (اع02:ممث /ا0ناأ5 ©635). 


وتعد دراسة الحالات إحدى أهم الأدوات التحليلية التي تتم 
الاستعانة بها عند الحاجة لإجراء خحقيق شامل ومتعمق في 
البحوث المرتبطة بالعلوم والمعارف. مثل علم النفس وعلم 
الاجتماع وعلم الاقتصاد والطب والإدارة!. 


وتمثل أهم أسباب تبني هذه المنهجية بمساهمتها في 
استكشاف النواحي الإجرائية والسلوكية الجديدة أو تلك 
التي لا لحظى بفهم جيد©. وعلاوة على ذلك. يرى الباحثون 
أن هناك أنواعاً من المعلومات يصعب. بل يستحيل في بعض 
الأحيان التعامل معها بوسائل أخرى غير «المقاربات النوعية» 
(1036165مم8 9102311131306). مثل الاستراتيجيات القائمة على 
دراسات الحالة3. 


,.!3 أع ,متووعط 1 
4 ,لزاع اوم 2 
.0 ,ةع ءالاة 3 
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ويشرح (1993 :1989 5ألا) السياق الطبيعي لدراسة الحالة في تعريفه لها بأنها استفسار 


جريبي (لا1ألا120 11631م10) “يبحث في ظاهرة معاصرة ضمن سياقها الواقعي. ويعالج 
وضعاً تكون فيه الحدود الفاصلة بين الظاهرة والسياق غير واضحة بشكل تام". 


ويشار إلى أن أسلوب دراسة الحالة مفيد بصفة خاصة في وصف وخليل المشكلات القائمة 
على الممارسة (05عاط2]:0 2]861166-03560) التي تكون خبرة الأطراف الفاعلة فيها مهمة. 
ويكون سياق الفعل حاسما". 


وإضافة إلى ذلك, يسمح نهج دراسة الحالة بوضع «أوصاف متعمقة» (ومو نام أرووع«0 عاءلط1) 
للظاهرة موضع الدراسة2, تساعد في الوصول إلى التفاصيل غير الواضحة التي 
يعود سبب عدم وضوحها إلى المتغيرات والتفسيرات المتعددة (2360 300أو082 
98 هام خ4اناالا)'2 والتي لا تستطيع الأساليب البحثية الأخرى «الكمية» 
(©00201118410) أو “التجريبية" (6711760181م“) رصدها بشكل صحيح. كما أن أسلوب 
دراسة الحالة يعتبر أكثر تناسباً مع الدراسات التي اول فهم الطبيعة الإجرائية 
(©01ا813 2066010131) في المؤسسات أو المشروعات التي يمتد أجلها لفترة زمنية طويلة!5. 


وكما ذكرنا. فإن الغرض من هذا الكتاب هو تكوين فهم أفضل لكيفية مارسة إدارة المعرفة 
في المؤسسات الحكومية. وهو ما استلزم إجراء دراسة تفصيلية لسياق وعمليات التنفيذ 
والتغييرات الناجمة عنها. أدى إلى تبني موقف تفسيري (519066 1046/81©1106) يسعى 
لاكتشاف الحقائق عن طريق فهم الظواهر(20600177608) الموجودة في سياقات الحياة الفعلية 
“00016 118|-اه6)86. وقد وقع الاختيار في هذا الكتاب على هيئة الإمارات للهوية 
كواحدة من أخجح المؤسسات الحكومية في دولة الإمارات. والتي حصلت على شهادات 
تميز دولية ومحلية مرموقة في مجالات التخطيط الاستراتيجي. وإدارة المعرفة والإبداع 
ومارسات الإدارة الحديثة. 


ومن الجدير بالذكر هنا. أن هيئة الإمارات للهوية فازت في مايو 2014 بجائزة «الجهة الاخادية 
المتميزة في مجال إدارة المعرفة» على مستوى دولة الإمارات. من «جائزة محمد بن راشد 
للأداء الحكومي المتميز في دورتها الثالثة ضمن برنامج الشيخ خليفة للتميز الحكومي». 


61١١625,‏ :1989 بععا 

.(1993 :1989) مالا 

05 بلق طةاق ثلا 

4 ,روثلا 

0 ,لاع ]أالا :1993 ,مفطذاعلالا ب1994 بعتلا 1987 ,اج أ ,1ه5وطمع8 
05 ,لو طاةاق للا 


جح ذم نين ل تن 062 
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وعلى الرغم من أن دراسات الحالة المنفردة (5100165 0356© ©517016) كالتي تم اتباعها 
في هذا الكتاب واجهت تساؤلات كثيرة حول إمكانية تعميمها بشكل علمي(561604156 
0 . د أن هناك أسباباً منطقية عديدة تدعو لإجراء مثل هذا الدراسات. 
أولها. أنها تمثل الحالة النقدية (©6856 |0111168©) في اختبار أية نظرية تمت صياغتها بشكل 
جيد (/7260 1501013160 10-ااع لالا). وثانيها. أنها قد تمثل حالات نادرة الحدوث أو فريدة تستحق 
التوثيق والتحليل. 


بينما يتمثل السبب المنطقي الثالث في أنّ الحالات التي تظهر للعيان لم خظ فيما سبق 
بالبحث العلمي الكافي (03856 ل21401اعلاع6). 


مارسات قد تساعد المؤأسسات في تعزيز مفاهيمها حول آليات التطبيق الفعال لإدارة 
المعرفة. 


ولهذا السبب. تم تصميم هذه الدراسة وفقاً لنمط "عرض دراسة حالة وصفية 
(1]م65611) وتفسيرية (06أ1ع1م10167)" يتم خليلها من خلال الوسائل النوعية 
(1/1616005! 00211134106). وقد تم جمع البيانات من مصادر ثانوية وأساسية,. حيث تضمنت 
المصادر الأساسية الملاحظات والنقاشات الجماعية التي شتفحت بالاتصال والتواصل وجنها 
لوجه مع الأطراف المعنية في الهيئة من أجل استكشاف واستطلاع ردودها. بينما شملت 
مصادر البيانات الثانوية في المقام الأول خليل المطبوعات والوثائق الفنية في الهيئة. 


وجاءت مراجعة أدبيات إدارة المعرفة بمثابة الإعداد الأولي لمحتوى هذه الدراسة, ما ساعد في 


تقديم نظرة عامة عن مجال البحث والممارسات القائمة. وكذلك التحقق من صحة النتائج 
التي خلصت إليها دراسات الحالة والأدبيات الحالية. 


21 
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). المعرفة.. 
ما الذي تعنيه على أرض الواقع؟ 


2 5 7 
الحركة 
(القشرة الحركية) 


التخطي 
(الفص الجبهي "الأمامي") 


الذاكرة 
(الفص القذالي) 
الانتباه 
حل المشكلات 
المرونة 


الشكل 2: العقل البشري كمصدر للمعرفة 


إن أول ما يتبادر إلى الأذهان عندما نشير إلى المعرفة هو ذلك النخزون الهائل من المعلومات 
الذي ملكه العقل البشري. وهو معيار المعرفة وأصلها وسببها. حيث يعالج عقلنا بيانات 
ومعلومات كثيرة جداً لتكوين المعاني. وذلك من خلال بناء علاقات بين البيانات والمعلومات 
عل للتجارب التي نعيشها معناً''. ثم يستخدم عقلنا هذا المعنى في دعم عملية 
التخطيط وخديد كيفية الاستجابة للحقائق التي يتم إدراكها. وهذا هو في جوهره ما 
يشكل ويُكُون المعرفة. 


2 باع هلالا 1 
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وم يتتلور خرص فزن الشرفة البشرة بل فقون فى جرع واننه من اتنساغ بل في الجزاء 
متعددة منه"!). حيث يتمٌ الوصول إلى المعرفة من خلال تعاون أجزاء عديدة في الدماغ تبني 
معاً شبكة عقلية ديناميكية2. 


وإذا ما ربطنا ذلك بالسياق المؤسسي. فإن المعرفة تصبح نتاج شبكة ماثلة مبنية بصورة 
تشاركية. وتنتج المعرفة من فهم العلاقات القائمة بين العمليات التي يلزم القيام بها 
بشكل دائم. حيث يتم فحص تلك العلاقات وتغييرها حسب الحاجة'). وتعني المعرفة أيضا 
أن تتضمن عمليات التعلم عناصر التوقع والتعامل مع التغذية الراجعة 0اء0ع28). 
وإنشاء المعرفة من خلال تلك التغذية. وكيفية اتخاذ القرارات!4. 


وقد تضمنت الأدبيات المتوافرة حالياً حول المعرفة العديد من أوجه النظر التي تم تعريف 
المعرفة من خلالها. حيث يُعرفها (1956 ,67/ا8) بأنها "معتقد صحيح له ما يبرره". يعرف 
(1998 ,6731/5017 300 ١اع0'0)‏ المعرفة بأنها ”المعرفة المرتبطة بالفعل". ويرى (011م021/67 
8 50581 300) أن المعرفة هي “مزيج سلس من الخبرات والقيم والمعلومات المتسقة 
(101011031100 هنا أ»اع2001) والرؤية المتيقنة (6111051911م<) التي تقدم إطار عمل لتقييم 
وخصيل خبرات ومعلومات جديدة". 


9 


وقد أشار هؤلاء الباحثون إلى أن “المعرفة تنشأ في عقل العارف وتطبق فيه". أما "ذف 
المئؤسسات فتصبح المعرفة غالباً صريحة ليس فقط في المستندات أو الأرشيف بل أيضاً 
في العمليات والممارسات والقيم المؤسسية"3) (المصدر السابق). 


وبعبارة أكثر بساطة, 
«المعرفة هي كل ما يتعلق بما نعرفه)». 


ونحن نكتسب المعرفة من تفاعلاتنا وقراءاتنا وخاربنا التي نعيشها. فعندما نعالج ما 
ندركه ونعطيه معناً ما فإنه يتحول إلى معلومات. وعندما نضع المعلومات في سياق 
ما. تصبح معرفة. ثم تتحول هذه المعرفة إلى مخزون للبيانات الأساسية التي يمكن في 
المستقبل استخدامها وتكوين معلومات ومعارف جديدة. ولذلك يُنظر إلى المعرفة على 
أنها عملية دورية (2:06888 /|168ا6/ا0). وكما هو موضح في الشكل 3. 


.7 .ا أع ,ممناة 
.0أطا 

رقع صمل 

.نما 

.نما 


ج خم اصن لي اتن 


أنت وأنا والأصدقاء الأرقام الأولية والسجلات 
والأعداء والمنافسون 4 والتصوص والعبارات ومقاطع 
والشركاء الفيديو والخطابات وما شابه 


البنية التحتية,. قاعدة. 


4# 
م كبينات 
0 8 1" تعني معالجة البيانات سوام 
الأإسبواق العايمية | 00229 منخلال معرفتك الضمنية 
ل وتتعاتل الاقتصاد القائم على أو الصريحة خويلها إلى 


معلومات ذات مغزى 


المعرفة 
المعلومات المستخدمة في سياق تشكل المعرفة. 

خفظ هذه المعرفة في مستودعات التخزين وتتحول 

إلى مصدر للبيانات المستقبلية 


الشكل 3: العناصر المكونة للمعرفة 


وقد سلك الخبراء طرقاً عديدة لتصنيف المعرفة. ويقدم الشكل 4 اثنين من اللخططات التي 
تهدف إلى تعريف المعرفة. حيث بمكن في النموذج الأول - وطبقاً لنظرية المعرفة - تصنيف 
المعرفة إلى ثلاثة أنواع!' هي: شخصية وإجرائية وخبرية2. بينما يستند النموذج الثاني 
إلى رأي فلسفي" يُصّف المعرفة إلى منطقية ودلالية ونظامية وجريبية. وهو ما يعني 
هذا بصفة أساسية أن المعرفة هي شيء نعرفه إما بصورة طبيعية أو نكتسبه من خلال 


1 يشار إلى المعرفة الشخصية أيضاً بأنها المعرفة بالاطلاع. وهذا هو النوع من المعرفة الذي ندعيه عندما 
نقول شيئاً مثل «أنا أعرف لعبة التنس». المعرفة الإجرائية: أو معرفة كيفية القيام بشيء ما. فمن 
يدعون أنهم على دراية بقيادة مركبة ما مثلاً لا يدعون مجرد أنهم يفهمون هذا الأمر نظرياً. بل بالأحرى. 
يدعون أنهم متلكون فعليا المهارات التي تنطوي عليها هذه الأمور واللازمة ليكونوا قادرين على القيام 
بها. المعرفة الخبرية: هي النوع الذي يهتم به الفلاسفة في الغالب. وهي معرفة الحقائق. فعندما نقول 
شيناً مثل «أعرف أن مجموع الزوايا الداخلية لأي مثلث يصل إلى 180 درجة» أو «أعرف أنك من أكلت 
شطيرتى ». فنحن ندعي امتلاك المعرفة الخبرية. (10]مأ.ع ولع1 018 ى>اأه لا 0 عطغ. الاللا لنا//:مغط) 

2 126 باأعوون8 :2007 ,.!ة أع ,معد معل :1995 ,معطء]!11 لمج ذووتك. 

3 المعرفة المنطقية: هي نتيجة لفهم علاقة الأفكار بعضها ببعض. وهناك قواعد أو قوانين للمنطق 
يز الادعاء بامتلاك المعرفة التي تتألف من أفكار إضافية تتفق مع القواعد والأفكار المقبولة بالفعل. 
المعرفة الدلالية: تكون نتيجة تعلم معاني الكلمات. ومعرفة الكلمات هي معرفة التعريفات التي 
غالباًما تكون متوفرة في القواميس. وعلى سبيل المثال فإن معنى «عازبين» هو رجال غير متزوجين. وأنت 
تعرف هذا ويقر الناس بذلك ويمكنك النظر في القاموس للتحقق من هذا المعنى. المعرفة النظامية: 
المعرفة بالرياضيات والهندسة,. التي تكون نتيجة تعلم نظام من الكلمات أو الرموز والكيفية التي 
ترتبط بها هذه الكلمات أو الرموز ببعضها وقواعد العمل في ذلك النظام ومن ثم يُطلق لفظ 
المعرفة على أي ادعاءات تتفق مع تلك التعريفات والقواعد. المعرفة التجريبية: يتمٌ اكتساب هذا 
النوع من المعرفة من خلال الحواس. وهي معرفة جريبية. ويعتبر العلم أفضل وسبلة للتحقق من 
صحة هذه المعرفة. وتكون المعرفة العلمية نتيجة مارسة هذه الوسيلة: بالملاحظة. واستنباط فرضية 

ما. والملاحظة الدقيقة. وتنقيح الفرضية. واختبارها وخربتها. وتأكيد أو نفي الفرضية (./0/1000//:م ]اط 
وكصا.ع ولع انلاه كاله لإتمعط/). 
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اُاؤكة 551 255 222552522221112 2 لس سس لتسسححياً 


ويمكن الُنظر إلى جميع أنواع المعرفة من خلال فئتين رئيسيتين هما: ضمنية (مضمرة). 
وصريحة9/2). انظر الشكل 5. ويُقصد بالمعرفة الصريحة: المعرفة الظاهرة بشكل واضح 
أو التي مكن ملاحظتها بسهولة. بينما يُقصد بالضمنية: المعرفة غير المصرح بها أو التي 
يتم التعبير عنها بصورة غير مباشرة. 


وبعبارة أخرى. فإن المعرفة الصريحة هي تلك التي تأتي من البيانات والمصادر المنظمة. في 
حين أنْ المعرفة الضمنية هي إما معرفة ذاتية أو مكتسبة بالاستقراء أو التعلم. ويعود 
سبب التعقيد المركب في إدارة المعرفة إلى ارتباط الآليات المثلى لاكتساب المعرفة بهذين 
النوعين4. 


ويُوضح الشكل 6 هذين النوعين من المعرفة في طبقتين: طبقة على المستوى الفردي 
والأخرى على المستوى المؤسسي. حيث بمكن في أفضل الأحوال. جمع جزء من المعرفة 
الضمنية ووضعها في نسق ورقي أو مستندات إلكترونية. 


1 المعرفة الضمنية: هي الخبرات والمواهب والتصورات والآراء والمعرفة الفنية الشخصية العميقة المضمرة 
أو التي يتم الاستدلال عليها لكن دون إظهارها بصورة فعلية. وهي تكمن في عقول الأفراد والفرق. 
2 المعرفة الصريحة: هي المعرفة التي يتم جميعها ونقلها للآخرين من خلال الحوار أو الإثبات العملي أو 
وسائل مثل الكتب والرسوم والمستندات. 
81 ,2218هل! :1999 ,3010مم5232 320 و5مالناممهاناه»ا :2001 ,ااعنيكاءةا8 لمج عاطمة6 3 
.0 ,303/لاأ1 ,1967 ,الإموامص 
.5 تأعاونءكا 300 3ع أأطاط-ومهط6 4 


1] 28 


- رسمية ومهيكلة -عامة 

- قواعد بيانات إلكترونية -مكتسبة 
- مستندات خارجية - سجلات 
- بيانات - ملفات 


- غير رسمية وغير مهيكلة 0 ٍ 
- حسية وإدراكية 05 / 
- مترسخة وفطرية 0 


- خبرة 
- ذاكرة 
- فطرية 


الشكل 5 : رسم تعبيري لجبل جليدي يصف العلاقة بين المعرفة الصريحة والضمنية 


كتابات. مستندات شخصية. يوميات داخل الأشخاص 


- نقل رسمي للمعلومات - تبادل غير رسمي للمعلومات 
- السياسات والإجراءات المؤسسية - اجتماعات غير رسمية 
- جلسات نقل معرفة موثقة - تدريبات غير موثقة 


تواجه المؤسسات تحديات على هذا 
المستوى في تحويل المعرفة 
الضمنية الخاصة بموظفيها 


الشكل 6 : مستويات المعرفة 


وفي المقابل. فإِنٌ طبقة المعرفة الضمنية للمؤسسات تكمن في العمليات أو الأعمال غير 
المنظمة وغير الموثقة. وهذا يعني أنْ الإجراءات التي يتم اتباعها دون أن تكون موثقة هي ما 
يشكل المعرفة الضمنية للمؤسسة. ومن ثم فإن تنظيم المعرفة الضمنية والانتقال بها 
لتصبح معرفة صريحة هو ما يشكل إدارة المعرفة. حيث يتمثل العنصر الرئيسي هنا في 
كيفية جمع المعرفة الضمنية وخويلها لجعلها صريحة, واستخدامها في صناعة القرارات 
وخسين الأداء, 


وبشكل عام. بدأت المؤسسات تدرك أن رأس المال الفكري,!!) الذي عادة ما يشار إليه بالمعرفة 
المؤسسية. هو أحد الأصول ذات القيمة التي يمكن إدارتها بالفاعلية نفسها التي تدار 
بها الأصول المادية لتحسين الأداء2. ففي اقتصاد المعرفة الجديد. يساعد امتلاك المعرفة 


1 رأس المال الفكري: أصول غير ملموسة مثل المعلومات والمعرفة والمهارات التي مكن لأية مؤسسة 
استغلالها في إنتاج أصل يساوي أو يزيد في أهميته على الأرض والقوى العاملة ورأس المال. 
4 ,5531503 2 


تنافسية تستطيع معها أن تصل إلى أفضل مستويات الأداء'"'. ولابد كذلك أن تدرك 
المؤسسات دور المعرفة كعامل أساسي في التنمية الاقتصادية في المجتمعات الحديثة. 
وأيضا في التنمية البشرية والمستدامة2. 


ففي عام 1965, أشار بيتر دراكر إلى أن «المعرفة» ستحل محل الأرض والقوى العاملة ورأس 
أصبح دور المعرفة اليوم أكثر حيوية باعتبارها العامل الرئيسي في تنمية الاقتصاد القائم 
على المعرفة ومجتمعات المعرفة4. 


وقد أصبحت إدارة المعرفة اليوم ضرورة العم للمؤسسات التي ترغب في حماية وجودها 
وبناء فرصها المستقبلية والبقاء في صدارة المنافسة5). وهو الأمر الذي يتناوله القسم 
التالي من هذا الكتاب, والذي نحاول فيه وضع تعريف عملي لإدارة المعرفة. 


.5 بعع 1 

3 ,لا واطتمعء! لم3 أاع5م دالا ,2007 ,أممخامم م 
اعامعناءنا 

.2 ,ق ثل01و 850 

2 .اق أع ,أالهو303ك 


حج ذم ننه إلى تسن 
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السنء 
فإنا ١ 3 0-0 1 2 ١‏ -. اق 91 6 بأد 1 1 
8 3516م قل ه200 درم 


كاتب ومورة 


د إدارة المعرفاة.. 


ثمة طرق عديدة لتعريف إدارة المعرفة في الأدبيات الحالية. حيث 
تُعرف مؤسسة «63067" إدارة المعرفة بأنها “نظام يتضمن 
نبج معتكاما؟ التحدود ولزازة ومشاركة كاقة اتجمضماجات 
المعرفية لأية منظومة عمل. حيث ممكن أن تتضمن تلك 
الاحتياجات الأصول المعلوماتية. مثل قواعد البيانات والمستندات 
والسياسات والإجراءات. وأيضاً الخبرات والتجارب الضمنية التي 
يمتلكها كل عامل في المؤسسة!". 

كما تشكل إدارة المعرفة استراتيجية مهمة لتمكين القيادات 
من تطوير مجموعة من الممارسات التي تستهدف خلق وجميع 
ومشاركة واستخدام المعرفة بهدف خقيق التقدم المنشودا. 
ولتبسيط المفهوم أكثر. يُعرّف الممارسون إدارة المعرفة بأنها: 
إطار عمل لتبادل ونشر المعلومات. يساعد المؤسسات في 
خسين وتعزيز صناعة القرارات. ويُشكل مكُناً محورياً للإبداع 
والابتكار المؤأسسي. 

وبصفة عامة. يُنظر إلى إدارة المعرفة في عالم الأعمال وبين 
القياديين على أنها مجموعة من الأنشطة التى تضم العديد 
من المكونات مثل التحسين والتطوير وإدارة المبادرات وخليل 
واستيعاب الدروس الرئيسية المستفادة وما شابه. 

ولكن ما الذي تعنيه إدارة المعرفة بالتحديد؟. إن إدارة المعرفة 
تركز بصفة رئيسية على أربعة عناصر أساسية هي: الأفراد 
والعمليات والتكنولوجيا والمعرفة كما هو موضح في الشكل 
7 الذي يوضح المراحل الأربع لإدارة المعرفة وهي: إنتاج المعارف. 
وتوثيق وتهيئة المعارف في صورة قابلة للتداول والتخزين. 
والوصول. والاستخدام. وإعادة الاستخدام. والنشر. والنقل. 


08 ,وموك 1 

6 2013 ,مماوأالء ب1998 ,ماله 1998 ,ععاعناءط 2011 ااه 2 
1 بلقعطناك لم3 ااع0'0 ,1998 ,ولدمملة 2010 باتأمامصسة5 لمج 
2 ,303ث/لاأ1 :2009 ,ؤ55ناظ 2011 ,معممظ لمح ععطووط 


ويتطلب جاح أية مبادرة لإدارة المعرفة دراسة جميع هذه العناصر وتأكيد التفاعل فيما 
بينو اللئة 


ل 


نشر.نقل 


| لله خلق إنتا 
عرض تخزين 
ظ اطلاع. استخدام. ( 


إعادة استخدام 


الشكل 7: عناصر إدارة المعرفة 


المصدر: 2006 ,عط وص 35 0ق كان | لالا 


وللمزيد من التوضيح لما ذُكر سابقاً عن المعرفة الضمنية والصريحة. لابد من إدراك أن ما مثيز 
القدرات التنافسية لأية مؤسسة عن أخرى لا يتمثل في معارفها الصريحة, بل في كيفية 
استخدامها لمعارفها الضمنية على نحو فعال. واستفادتها من تلك المعارف في تكوين رأس 
مال بشري مستدام.2. ومن ثم. فإن الأهداف الأساسية لإدارة المعرفة تتمثل في توسيع 
نطاق فهم واستخدام المعارف الضمنية في المؤسسة بأكملها. انظر الشكل 8. 


.6 بعطوصأة 3 مو كاءذ الا 1 
.5 ,ععاوناءكا لم3 5ع أأطام-وموط0 2 


تعزيز المعرفة المشتركة 
- إبتكار معرفة جديدة من 


الذي يدم ما 
بين وجهات النظر 


تعزيز المعرفة الصريحة 
- إعداد المستندات والمحتوى الخاص/التحليلى 


مستوى النضو بدء التطبيق 
الحوار التجميع 
التعلم مع آخرين الصلة التعلم الغردي 
الشغافية الحاجة للمعرفة 
تحكم المستخدم في المحتوى تحكم الإدارة في المحتوى 


الشكل 5: مراحل نضوج إدارة المعرفة المؤسسية 


وعلى الرغم من الأهمية الكبيرة للمعارف الضمنية. فإنه لا مكن ويل المعرفة الضمنية 
إلى معرفة صريحة بصورة تامة. كما هو موضح في الشكل 09 


كما أنه لا مكن للأفراد استيعاب وخويل المعارف الصريحة إلى معارف ضمنية. أي أنه لامكن 
أن نتخيل أن بإمكان الأفراد أخذ المعارف الصريحة وخويلها مباشرة إلى معارف ضمنية, 
حيث يعتبر نقل المعرفة وإضفاء طابع النظرة أو الخبرة الذاتية عليها (500211234100,عم 
اللاو م»! 01) أحد أهم أهداف إدارة المعرفة, وهو يسمح بتحويل المعارف الصريحة إلى 
معارف ضمنية بشكل يعتمد ويتناسب مع مستوى فكر الفرد ومخزونه المعرفي2. 


.3 ,.اق أع ,رذمائعالا 1 
.003 ,.اق أع ,مامعألا 2 
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- 


حد القدرة على التحويل 
إلى المعرفة الصريحة 


(التقنين) 


حد القدرة على التحويل 
إلى المعرفة الصريحة 


(إضفاء طابع شخصي) 


200 


الشكل 9 : حدود إمكانية خويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة 


المصدر: 2003 ,.! أع ,5 دأامع الا 


وتعتبر الموازنة ما بين إدارة المعرفة الموجهة للفرد (عو0عالثامم>ا 0ع أمع1ه-م2 اط 
12206111 وإدارة المعرفة الموجهة للتكنولوجيا (ع090عاللاهم>! 160مغ 1 ه-لاوهاهمصطعع 1 
5 عاملاً حاسماً في التطبيق الناجح لأي من نظم إدارة المعرفة"). ويتطلب 
خقيق هذا التوازن. وضع استراتيجية دقيقة لدمج المعرفة المؤسسية مع الأدوات 
المستخدمة لإدارة المعرفة2. 

ويوضح الشكل 10 العلاقة بين هذه الصور لإدارة المعرفة. 


7 
الاستراتيجية 
المعرفة أدوات إدارة 
المؤسسية المعرفة 
دورة حياة 
المعرفة 
إدارة المعرفة ج7ببببببلمللا----ة» إدارة المعرفة 
الموجهة للتكنولوجيا الموجهة للغرد 
العمليات التجارية 
وعمليات المعرفة 
منصات المعرفة الغردية 


الشكل 10: مقارنة إدارة المعرفة الموجهة للفرد و التكنولوجيا.. ومناهج الدمج بينهما 


المصدر: 2002 ,/2غ21 الا 


02 ,مع نوالا 1 
.لطا 2 


ويعتمد جاح الاستراتيجيات المعرفية على قدرة المؤوسسة على ربط استراتيجية عملها 
متطلباتها من المعرفة". وهي فكرة حيوية لتخصيص الموارد والقدرات اللازمة لتحليل 
المعرفة والانتفاع بها©. 

ومن هنا. يتوجب توجيه القيمة التنافسية للمعرفة لتقييم نقاط الضعف المعرفي في 
المؤسسة. وبذل الجهود على الصعيد الاستراتيجي لتضييق الثغرات المعرفية والتخلص 
من نقاط الضعف لضمان أن تبقى المؤسسة قادرة على المنافسة. في ظل تقدير القيمة 
الاستراتيجية لتلك المعارف ومدى التفرد والملاءمة لحاجة المؤسسة. 

ومن ثم. فإن عنصرتميز إدارة المعرفة ينصب على وضع عملية لتقييم الأصول غير المللموسة 
بغرض خقيق أقصى استفادة من المعرفة داخليا وخارجيا. ويتمثل الغرض الأساسي هنا 
في إيجاد بيئة مناسبة لتبادل المعرفة. 


ولابد من الإشارة إلى أن إدارة المعرفة هي مارسة يجب تطبيقها بوعي لاستغلال المزايا 
الحقيقية للمعرفة والانتفاع بها داخل المؤسسة. 

ويقدم القسم التالي نظرة عامة على كيفية مارسة إدارة المعرفة والعوامل التي تساهم 
في تطوير هذا المجال وكذلك العوامل التي تمثل خدياً له. 


0 ْ 


الكفاءات - 

تحسين الأداء - 

تحسين جودة القرارات - 
تمحكين الموظفين - 
تقليل تحكاليف التدريب - 


الشكل 11: خويل المعرفة 


,ناعة 601513156 1 
.لطا 
.0 ,2 اللاممع نا 3 


عدا 
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١ 40 


إدارة المعرفة ليست شيئاً مغلفاً داخل علبة, 
بل هي فرع من فروع العلم 


1|101اع 50011 


33661711 ألا ع ولع اللامدكا 5ناأه ا 


١ 42 


4 إدارة المعرفة عملياً: 


كيف يمكن أن تدار المعرفة بشكل عملي وتنفيذه بصورة إدارية 
مقصودة؟.. و من المعلوم أن الوسائل الإدارية التقليدية ستؤدي 
لتحقيق شكل من أشكال الإجاز المعرفي. وخاصة من خلال أدوات 
وسياسات إدارة الموارد البشرية التقليدية. ولكن هذه الأدوات ستظل 
قاصرة عن خقيق طفرات فى امتلاك وتنمية المعارف وفى الوقت المحدد 
ال م 
السؤال وعن كيفية إدارة عملية امتلاك وتطوير المعارف بشكل فعال 
وكفع. 


1-4 الأبعاد والأدوات: 


بناءَ على خليل 100 مبادرة تقريباً لإدارة المعرفة. يُدرج (2002 ,6]/»ا5) 
فيما يلي سبعة عوامل تكررت في تلك المبادرات لتعزيز الممارسات 
الشائعة لإدارة المعرفة التي تتبناها المؤسسات التي شملها 
الاستقصاء. وقد هدفت هذه المبادرات إلى تعزيز جهود بناء المعرفة 
المؤسسية وكسين الأداء عبر المئؤسسة. ويوضح الجدول 1 هذه العوامل 
السبعة. 
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مجال الاهتمام 


المعرفة بالمتعاملين 


منتجات/خدمات 
تعززها المعرفة 


المعرفة في الأفراد 


ذاكرة المؤسسة 


المعرفة في العمليات 


المعرفة في العلاقات 
(الملساهمون) 


أصول المعرفة (التصورات 
المتعلقة ببيئة المعرفة) 


١ 44 


الجدول (1) 


العوامل السبعة لتعزيز المعرفة 
الوصف 


بناء علاقات عميقة لتبادل المعرفة. وففهم احتياجات 
المتعاملين. والإفصاح عن الاحتياجات غير المتوفرة. وديد 
فرص جديدة. 

جعل المعرفة جزءاً لا يتجزأ من الخدمات. أي تضمينها في 
أدلة المستخدمين وتقديم خدمات معززة باستخدام المواد 
المعرفية. 

منتديات تبادل المعرفة. ورش عمل الابتكار. شبكات 
الخبراء والتعلم. مارسة مجتمعات المعرفة. البرامج التي 
تركز على الأفراد والتي تهدف إلى سين مهارات القوى 
العاملة بشكل مستمر من خلال التنمية. 

والمكان. تبادل أفضل الممارسات أو تسجيل الدروس 
المستفادة. المستندات والإجراءات ومنتديات النقاش 
الإلكترونية. شبكات الإنترانت. 

توثيق وترسيخ المعرفة في العمليات الإدارية والفنية 
وآليات اتخاذ القرارات الإدارية وصلتها بالمعارف المؤأسسية. 
خسين تدفق المعرفة بين الموردين والموظفين والمساهمين 
والمجتمع. عن طريق استخدام هذه المعرفة في توجيه 
الفحص الممنهج للتعرف على البيئة المحيطة. ويشمل 
ذلك التعرف على الاججّاهات السياسية والاقتصادية 
والتكنولوجية والاجتماعية والبيئية. خليل المنافسين. 
ونَظم دراسة واستبيان الأسواق. 


المصدر: 2002 ,ع7 الاكاة. 


وتشير الآراء المدونة في الأدبيات الحالية!' إلى أن إدارة المعرفة لا يمكن أن تكون أداة فعالة 
إلا إذا تم تطبيقها بشكل ناجح. وقد نشرت الأم المتحدة في عام 2007 دراسة بحثت في 
كيفية تطبيق المؤسسات لنظم إدارة المعرفة بنجاح. ووحدت أن المؤأسسات التي شملتها 
الدراسة تبنت حلولاً مختلفة لادارة المعرفة لأجل بناء وتطوير ونشر المعرفة. 

ويوضح الشكل 12 هذه الحلول. 

01 0١ 
نضمردرة تعنم‎ 711100101111111 


“.19172998 تخمتخصيصامويداماسية 
*. 195919199991 تضم ردرفمامات تمتعامنين 


+ 195919191991 قبت توف لمتحركة 
0 مولدالتصنيف 
1111111 مدردبحت 


+ 1959191919991 تخر بيت 
11919101901 دمدرة سحن 
2 سوست 
٠+"‏ 11910909999999010101001000001 بده تمسيممت بمؤسبية 
5 78111111117 أداةتعاون المساحاتالمشتركة 
٠‏ 191919191909991 متمرت شحو تجممية 
11111111559 مد سفن سحب 


70 42 574 716 18 510 12 7014 716 9118 


الشكل 12: الحلول المختلفة لإدارة المعرفة ونسبة تبنيها 


في الموسسات حسب دراسة الأم المتحدة 2007 


المصدر: 2007 معنلا 
وقد تأكدت النتائج المذكورة أعلاه. على ضوء دراسة حديثة نشرتها شبكة المنافسة 
الدولية في عام 2013. ويوضح الشكل 13 النتائج الرئيسية لهذه الدراسة. 


:2009 ,اق أع أا8 2007 ,00 تناقة»! 200 31101013 01د مك :2004 ,روصقط© 0م32 مطظ :1999 ,أأمكاعة) 1 
(2002 .|2 أع أوقهمع8 
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*٠*‏ 1111111111119ممماازاا سس مده 
202225-00 
سس يريم الأدوات المتخصصة (الإحصاءات والمعايير الاقتصادية وما شابه) 
101111111119رّ دده تمستيحات تغرف ميفترضية مث الويسر 


سس 


استخدام برام إدارة الاجتماعات وبرامج المدونات. 


0 1096 2096 3096 4096 5096 6096 7096 80969 9099 6 


الشكل 13: دراسة شبكة المنافسة الدولية 


بشأن مصادر المعرفة والمعلومات حسب الأولوية 


المصدر: 2003 ,للان! - كانه للائع لا مه أأأعم مره ألهمه أله مععاصا 


كما أشار تقرير الشبكة إلى العديد من الوسائل التي تتبعها المؤسسات التي شملتها 


الدراسة للحصول على المعرفة وخويلها. وهي ملخصة في الجدول 2. 


الجدول (2) 
الوسائل التي تستخدمها المؤسسات للحصول على المعرفة الداخلية 


وسائل الحصول على المعرفة 


توثيق ارب الموظفين وإتاحة الاطلاع عليها 
مجتمعات الممارسة / ومجموعات الخبرة 
قواعد بيانات أفضل الممارسات / الدروس المستفادة 
من قواعد البيانات 

قاعدة بيانات خبرات الموظفين 


فرق تنمية المعرفة 


المصدر: 2003 ,لان ١‏ - كانه لاع لآ دره ذأ ناعم لره0 اهمه ممع تصا. 
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الصريحة والضمنية 
تقارير المشروعات,. وتقارير البحوث النهائية, والندوات صريحة 100 
الداخلية 
خصيا المعرفة المتحققة من خلال العمل اليومي صريحة 1000 


ضمنية 20> 
صريحة/اضمنية 20> 
ضمنية 500 
ضمنية 45 


2-4 الاستراتيجية والقياس): 


وعلى الرغم من النتائج الإيجابية للدراسات التي أجريت على مارسات إدارة المعرفة. 
فإن الكثير من الدراسات الميدانية أثبتت أن أكثر من نصف هذه المؤسسات لا تمتلك 
استراتيجية محددة لإدارة المعرفة. وأن أقل من 12! منها تربط استراتيجيات إدارة المعرفة 
لديها باستراتيجيتها المؤسسية الشاملة"). وقد أثبتت دراسات أخرى هذه النتيجة2. 


وقد أكّد استقصاء أجرته شبكة المنافسة الدولية ([01) ضمن دراسة نشرت مؤخرا. 
النتائج المذكورة أعلاه. حيث أشار إلى أن 056؟ من المؤسسات لا تمتلك استراتيجية واضحة 
لإدارة المعرفة ضمن هياكلها التنظيمية, في حين أنّ المؤأسسات الأخرى القليلة التي تمتلك 
مبادرات قريبة من هذه الاستراتيجية, ميل إلى تطبيق مجموعة من العمليات والنظم 
الإلكترونية بدلاً من وضع استراتيجية محددة. 


ومن الحقائق المثيرة للانتباه في معظم الدراسات الاستقصائية المذكورة سابقاً أن نصف 
المؤسسات التي تطبق مارسات لإدارة المعرفة بفعالية, اعترفت بأنها غير قادرة على تقييم 
أدائها نظرا لعدم امتلاكها أدوات قياس مناسبة وأي من هذه الأدوات, بالإضافة إلى افتقارها 


للمهارات البشرية والفنية اللازمة لتطويرها©. 


وتوصلت دراسة أجراها المركز الأمريكي للإنتاجية والجودة (©82806) بشأن عملية القياس. 
إلى أن العديد من المؤسسات تنظر عندما تقوم بتقييم ما إذا كانت إدارة المعرفة قد أحدثت 
أثراً أم لا. إلى أمور مثل النمو العام والربح ومبيعات المنتجات الجديدة. 

ولكن على الرغم من الأهمية المؤكدة لهذه النتائج. فإن من غير المرجح أن تتمكن 
المؤسسات من قياس أثر إدارة المعرفة من خلال هذه المعايير. كما أن استخدامها لن يساهم 
في إيجاد أية مؤشرات واضحة لمدى فعالية التأثير. ومن بين المشكلات الأخرى التي توصلت 
إليها الدراسة نفسها. أن جميع مقاييس النتائج هي عبارة عن مؤشرات ونتائج قد ختاج 
إلى قياس مبادرات إدارة المعرفة وتأثيراتها لسنوات عديدة. للتمكن من معرفة ماهيتها 
وانعكاساتها. 


.0 بعمممص]أالا لمج تعصن 1 1 
2 انظر على سبيل المثال: 
:2009 روعالاة 320 2عمع63:013-2 ,2002 ,ل أع (855مع8 :2005 ,ا أع موتلوككلم :2003 ,لها 
.7 ,ممع ثلا :2009 ,ممذودومع اعم 
.0 بع ممهصأال! 0م ععصن؟ ,2003 ,رلاها 
3 لطم - نعأامع0 [1خا 80 بإأألاأأعنلمعط موعأمعصسم 
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وقد قام أخصّائيو الاستراتيجيات بتنبيه المؤسسات إلى جنب الوقوع في فخ قياس إدارة 
المعرفة بالاعتماد على حساب مؤشرات مكناتها مثل: عدد الفرق والاجتماعات وقواعد 
البيانات وعدد زيارات مواقع (الويب). أو الأمور الأخرى المماثلة عدمة الدلالة والتي يسهل 
خديد كمها ورفع التقارير حولها ''. وأوضح الأخصائيون أنه يتعيّن على المؤسسات تركيز 
معظم مقاييسها على النتائج الفعلية (15انا58©8 |5621 ) التي يمكن ربط مدى خقيقها مع 
مبادرات إدارة المعرفة2. 


وتؤمن أدبيات إدارة المعرفة -على غرار الأنظمة الإدارية الأخرى- بأن القياس أمر أساسي لدفع 
عجلة التحسين المستمر للأداء. سواءٌ فيما يتعلق بمعدلات استخدام الموارد أو الأثر البيئي 
أو الأداء المالي/7). وهو ما يقتضي أن تكون عملية القياس مرتبطة ارتباطاً وثيقاً بإدارة الأداء, 
وبصفة خاصة بالمقاييس والمقارنات المعيارية ووضع الأهداف؟. ومن ثم. ينبغي أن تشكل 
هذه المكونات الثلاثة إطار عمل للإدارة يهدف إلى تمكين التحسين المستمر من خلال إدارة 
المعرفة. كما هو موضح في الشكل 14. 


وتعتبر المقارنة المعيارية نشاطاً مهماً لتحديد فعالية النهج المتبع والتعلم من المؤسسات 
الأخرى الرائدة'. غير أنه من الملاحظ في الأدبيات الحالية. وعلى الرغم من اعتماد المؤسسات 
التجارية الغربية بشكل فاعل وكبير. على عمليات المقارنة المعيارية. فإن أهمية هذه 
المقارنات تقل في المؤسسات التي تعمل في الدول النامية6. 


ومن بين التفسيرات الممكنة لهذه الحالة أن إدارة المعرفة كانت مجال مارسة معترفاً به 
في الدول المتقدمة لأكثر من عقدا”. بينما لم تصبح كذلك في الدول النامية إلا بعد أن 
نضجت وأصبح يُنظر إليها باعتبارها عنصراً ضرورياً لاستمرار وجود المؤسسات بعد أن 
كانت لا خَظى بأي اهتمام ©. 

وقد حذر (1997 ,8370030) قائلاً: إنه على الرغم من أهمية عملية القياس في إدارة المعرفة, 
فإنه من الأفضل عدم القيام بهذه العملية دون تقديم فكرة سليمة عن أدوات القياس 


بعالاه8 لمق العطعئتالطا ,2005 ,.اج أع عع ,2007 .اج أع وموس :2009 ,اج أع معط© ر1998 ,اععاعختهط6©) 1 
(2009 ,معلالا :1997 ,لإطاع/ا5 :2003 ,عووعلاكاة 2013 ,.اج أع لع ممهطمالة :2010 

.نما 

.8 ,روعهمكا 

.نما 

4 ,لصنالع! ,1995 بأطعنعاج1 لمج كمعلجمهل؟ 

.9 ,2 اع رااع0'0 ,1996 ,طم 2001 ,ملة2 لمق أمقطتظ-ام 

3١. 2‏ أع بعلاممنا 0 

.0غطا 


د ين الى تسن (0 ل- 2م 


48 ا 


إدارة المعرفة 
والتعلم 


والمعايير 


الشكل 14 : التحسين المستمر لإدارة المعرفة 


المصدر: 2008 ,0ع20>ا 
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المناسبة التي سيتم استخدامها. مشدداً على أن من الملائم تطوير فهم داخلي عن 
طبيعة الأصول غير الملموسة وما الذي تمثله في الأداء العام للمؤسسة). 

ومن المسلم به إلى حد كبير في الأدبيات الحالية. أن الافتقار إلى الأساليب الفعالة في 
قياس إدارة المعرفة هو أحد الأسباب الرئيسية للافتقار إلى التجربة العلمية المثبتة في 
هذا المجان2. ١‏ 
ولا تزال المؤسسات - وبالرغم من كل ما سبق - تواجه صعوبات في قياس مزايا مارساتها 
لإدارة المعرفة حتى على المستوى الكمّي. إلى جانب النظر إلى إدارة المعرفة في العديد من 
المؤسسات التي شملتها الدراسة على أنها نشاط داعم للمبادرات المؤسسية الأخرىة. 


ويرى (2004 ,/8166) أنه بدلاً من استخدام حسابات العائد على الاستثمار المجردة. التي 
تتابع عن قرب عمل المؤسسة ومصالح المتعاملين. ومن أهمها الوفر المالي وقياس الفاعلية 
والأرباح. 


وقد فتحت هذه الآراء المجال لوضع تفسيرات أكثر موضوعية للفظ ١‏ القيمة). وطبقاً لهذه 
الرؤى. تذكر الأدبيات الحالية أن إدارة المعرفة تؤدي إلى خَقيق مجموعة كبيرة من المزايا. مثل 
خسين جربة المتعاملين. يتبعها خسن كبير في الأداء وتعزيز قدرات الموظفين الجدد واتخاذ 
قرارات ذات جودة أفضل. ومن بين المزايا الأخرى التي ذكرتها الأدبيات الحالية أيضاً تعزيز 
الذاكرة المؤسسية وخسين الاتصال الداخلي ونقل المعرفة بصورة أكثر لجاحاً. ويبين الجدول 
3 أهم المزايا مع الوزن المرجح لكل منها. 


.0 ,1999 ,1998 ,مقطعج8 1 

2200 ,كاةنلاهكام 02 :2001 ,رااع8 0م3 اعذنامط 2003 ,ععاعناءط 2001 ,ؤائمه8 :1999 ,لج أع ,لمعسطم 2 
004 ,لع تتطكى 350 وصقلالا :2010 بعمممصتلا 0م تعن :2002 ,لإطأعنا5 2001 ,لاع 
0810:0325 2001 ,011ممع/1ة2 لمق ععناه:6 :2009 ,لااع 
3 ,لان - عاكه لاع لآ مره أ ناعم مره لهممنتوممعتما 


الجدول (3) 
الآثر المعلن لممارسات إدارة المعرفة 


النسبة المتوية للمؤسسات 


التي أكدت خُقق الميزة 
الفعالية (عدم تكرار العمل) 25 
خسين الأداء 0 
اتخاذ قرارات ذات جودة أفضل 917 
زيادة سرعة اكتفاء الأفراد الجدد ذاتياً 18 
تمكين الموظفين 177 
زيادة سرعة دورة حياة تطوير المنتج / المخدمة 18 
انخفاض تكلفة التدريب لكل موظف 13 


المصدر: 2003 ,لان)! - كانه لاع لآ ره أ أأأاعم لره0 احممتئوممعأما 


وقد أشارت دراسات أخرى إلى حَقق عائدات كبيرة وسين الكفاءات بفضل إدارة المعرفة 
في العديد من المؤسسات الكبيرة. ويوضصح الجدول 4 بعض هذه النماذج. 


إدارة المعرفة في القطاع العام: استعراض جربة ناجحة لهيئة الإمارات للهوية | 51 


الجدول (4) 
قيمة إدارة المعرفة 


الموؤسيسة مزايا إدارة المعرفة 
فورد موتورز زيادة سرعة التحول من وضع الفكرة إلى الإنتاج من 36 شهرا 
5 رمع إلى 24 شهرا. وقد تم تقدير القيمة المحققة من ذلك ب 1.25 
مليار دولار"". 
دون كيجميكال توفير 40 مليون دولار سنوياً في إعادة استخدام براءات 
أوءأمعط6 مط الاختراع2. 
شايز مانهاتن أحد أكبر البنوك في الولايات المتحدة الذي استخدم مبادرات 


0 035 إإدارة المعرفة الخاصة بإدارة علاقات المتعاملين لزيادة العائد 


السنوي بنسبة 0015 

أدى التركيز على قيمة المساهمين وإيجاد فهم أفضل حول 
قيمة مسار البحث والتطوير إلى حخفيق زيادة كبيرة في سعر 
السهم على مدار السنوات القليلة الماضية”. 

وفرت 500 مليون دولار تكلفة إنشاء مصنع جديد باستغلال 


جلاكسو ويلكوم 


عمروعااع ثلا 0»«ا 0 


5 !1051| 7635 | المعرفة الداخلية وأفضل الممارسات5. 
شيفرون وفرت ملايين الدولارات من خلال تبادل الممارسات عبر معامل 
مم لاع ط 6 التكرير ووحدات العمل الأخرى 

سيليكون جرافيكس أقلصت تكاليف التدريب على البيع من ثلاثة ملايين دولار إلى 


5 5111600 أمائتي ألف دولار عن طريق إدارة عملية نقل المعلومات المخاصة 


: 57 :. اتها”. 

استطاع أحد فروعها (في المنطقة الشمالية الغربية) تنفيذ 

برنامج للوصول المفتوح في وقت أقل من المتوقع بنحو 6 إلى 

2 شهرا عن طريق نقل واحدة من أفضل مارسات الشركة في 
له العم 8 


كايزر برماننت 
أمع مو معط يعوأجك>ا 


وتوضح جميع الأمثلة السابقة الفارق أو المقارنة بين الوضع قبل وبعد الاستفادة من 
تطبيق برنامج إدارة المعرفة. وهو ما يعني أن أفضل طرق القياس هي التي تستهدف قياس 
مستوى التحسين نتيجة لتطبيق برنامج إدارة المعرفة. 


3-4 الأصول الغكرية / رأس المال الغكري: 


أشرنا سابقاً إلى أن قيمة إدارة المعرفة تتضح في ظل التطبيق الصحيح والشمولي. وهو 
ماميز مؤسسة وصناعة عن أخرى. غير أن قياس قيمة العائد على الاستثمار ليس نموذجاً 
يناسب الجميع'". ولذلك. يتم حساب هذه القيمة باستخدام مؤشرات مختلفة خلاف ما 
ذكرناه سابقاً. ومن بين المؤشرات التي تتزايد شهرتها ويتم قياسها. قيمة الأصول الفكرية 
أو رأس المال الفكري2. 


ويعتقد باحثو مؤسسة جارتنر في عام 2003 أن رأس المال الفكري سيكون الطريقة 
الرئيسية التي ستلجأ إليها الشركات التجارية لقياس قيمتها. ويهتم اقتصاد السوق 
الحالي بصفة أساسية بالعائد المادي المباشر. غير أن هناك قوة متنامية تدفع للاهتمام 
برأس المال غير المادي, إذ إنه جزء من القيمة السوقية للشركات©. 


ويذكرنا هذا بالحدث الشهير الذي وقع في عام 1995 عندما اشترت شركة (/181) شركة 
(0105-) مقابل 3.5 مليار دولار أي بنحو 14 ضعف قيمتها الدفترية!5. وقد أشارت هذه 
الواقعة إلى أن الأسواق تهتم كثيراً بقيمة الأصول غير المادية. مثل الملكية الفكرية 
والمعرفة الفنية. لتقدير النجاح المحتمل لشركة ما©. 


وهناك مناهج عديدة لقياس قيمة رأس المال الفكري (المدفوع). ويوضح الشكل 15 بعضاً 
من القيم المالية التي تنبع من إدارة المعرفة. وذلك طبقا لتقرير البنك الدولي حول الأصول 
المعرفية المنشور في 2013. 
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براءات الاختراع السارية حسب دولة المنشأاً. بالمليين (اللنظمة العالمبة للملكبة الشكرية. 2011) 


قيمة إدارة المعرفة 


سس سم سر سرسوسو 


2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 


المصدر: 2011 ,831 0:10 الا. المنظمة العالمية للملكية الفكرية 50الالا (2011), 


4-4 عوامل النجاح الحاسمة: 

تواجه مبادرات إدارة المعرفة - مثلها مثل مجالات الممارسة الأخرى - ديات عديدة. وقد 
كشفت بعض الأرقام السابقة عن فشل نسبة تصل إلى 84؟ من برامج إدارة المعرفة!"). 
في حين يشير (2007 ,67 لالا) إلى أن الإخفاق في إدارة المعرفة يرجع إلى سببين رئيسيين 
هما: 

نقل ملكية مبادرات إدارة المعرفة والمسؤوليات, والاعتماد على أقسام تكنولوجيا المعلومات 
لتنفيذ المبادرات. 


.7 بقعع ذاأة:ه1 0مق تعأعنانا 1 


إجمالي الإنفاق المحلي على البحث والتطوير بالمليار دولار أمريكي مع معادلة القوة الشرائية 2008 
(منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية. 2008) 
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منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 08060 (2008) 


ومكن القول أن الافتقار إلى الوعي وعدم كفاية الوقت الخصص لممارسات إدارة المعرفة, هو 
مامكن تفسيره بأنه عدم وعي بأهمية إدارة المعرفة. 


وقد اكتشف (2014 ,2/081 ) أسباباً عديدة لإخفاق برنامج المعرفة من خلال خليل الأسباب 
الجذرية لفشل المبادرات عبر مختلف المؤسسات التي طبقت إدارة المعرفة. ويحفز خليل 
فروست على طرح الأفكار ويقدم دلالات على ما ينبغي أن تقوم به المؤسسات لتستفيد 
من المزايا الحقيقية لإدارة المعرفة (الجدول 5). 


الجدول (5) 
الأسباب الجذرية للإخفاق فى إدارة المعرفة 


عوامل الفشل الناجة 


الافتقار إلى مؤشرات الأداء والمزايا القابلة 
تلقياس. 


عدم كفاية الدعم المقدم من الإدارة. 


عدم صحة التخطيط والتصميم 
والتنسيق والتقييم. 
عدم كفاية المهارات لدى المدراء والموظفين 


المشكلات المتعلقة بالثقافة المؤسسية. 


التخطيط المناسب للهيكل التنظيمي 
والوظائف. 


الافتقار إلى المساهمة الواسعة. 


الافتقار إلى المناسبة 
والجودة وقابلية الاستخدام. 


الإفراط في التركيز على التعليم الرسمي 
ووضع النظم والاحتياجات المجددة. 


التطبيق غير السليم للتكنولوجيا 
والميزانيات غير المناسبة والتكاليف 
الباهظة. 
الافتقار إلى المسؤولية والإحساس 
بالملكية. 
فقدان المعرفة بسبب ترك الموظفين 
للشركة أو تقاعدهم. 


المصدر: 2014 ,1وهس0ط. 


وأشار (2004 ,0ا8000) إلى أن التنفيذ الناجح لمبادرات إدارة المعرفة يقتضي أن نأخذ في 


الاعتبار العناصر الستة التالية: 
3 دور القادة ولحخديد الاستراتيجية. 


إدارة التغيير. 


الشراكة والتعاون. 
السياسات والتشريعات. 


دا ص ص سن ه© 


تنمية رأس المال البشري والتعلم مدى الحياة. 
توفير البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات. 


ووفقاً ل(1998 ,/1005816). فإن هناك بعض الخطوات الحاسمة التي يلزم مراعاتها للنجاح 
في تنفيذ مبادرات إدارة المعرفة. ويعرض الشكل 16 بعض هذه الخطوات الأساسية والمهمة 


في برامج إدارة المعرفة الناجحة. 


تركيز استراتيجي واضه على تبادل المعرفة والتزام الإدارة العليا جم القيادة 
ل لا١-‏ سحا 
الاستعداد الاستعداد الاستعداد . 
لتقديم المعرفة ه- لاستثمار في +- لتلق ني ٍالمعرفة حم الثقافة 
الخاصة إدارة المعرفة من الآخرين 
لس س١‏ لاعس شك لللمسا 
الدعم والتحفيز المساعدة التدريب والتسويق 
على المساهمة. | | فباللكث © | التاخر 7 | | لدعم 
بب 00> سس تتأ الل 0000 
السرعة والبساطة والوصول | الدعم 
لعتت ت يمسا 
مقاييس المساهمة والاستخدام والفاعلية جا التحكسيين 


الشكل 16: الخطوات الأساسية لإدارة المعرفة الناجحة 


المصدر: 1998 ,125517 


وتعتبر الثقافة إحدى المشكلات الأكثر حساسية التي يشيع ذكرها باعتبارها خدياً 
لإدارة المعرفة. كما تعتبر الثقافة المؤسسية عاملاً مهما في بناء وتعزيز إدارة المعرفة 
في المؤسسات". ويُنظر إلى المشكلات المحيطة بإدارة المعرفة على أنها مشكلات تتعلق 
بالهيكل التنظيمي وتغييرات يمكن معالجتها بطرق تميل إلى الدبلوماسية2. 


وقد وجد(2003 ,لإهمااعاءل/ا! 200 عممهؤومرأط) أن التغييرات الهيكلية في المبادرات الناجحة 
قامت بالتوفيق ما بين أنظمة التحفيز الفردية وأنظمة التحفيز المؤسسية لتشجيع 
الأفراد والفرق على التعاون وتبادل المعرفة واستغلال شبكة المعرفة2) 


لت اماما 1 
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5-4 أهمية إدارة المعرفة في القطاع العام: 


من الملاحظ على نطاق واسع في الأدبيات الحالية عدم انتشار استخدام إدارة المعرفة في 
تقديم الخدمات العامة حتى الآن"'. ويرى الباحثون أن أكثر الأسباب وضوحاً وراء الاستخدام 
المجدود لإدارة المعرفة في القطاع العام تتعلق ب «الثقافة والعقلية التي تعيق أكثر ما 
تساعد على نشر الثقافة التعاونية التي تركز على التحسين»2. 


ويدعم (2002 ,]5006 200 8316) هذه الملاحظات ويشيران إلى وجود نزعة تبدو كأنها 
ثقافة راسخة لدى القطاع العام بعدم تبادل المعلومات والمعرفة بين الوحدات التنظيمية. 
وهذا يؤدي بدوره إلى صعوبة في عملية تكوين العلاقات فيما بينها. وإمكانية تطوير 
"“مجتمعات تفاعلية" والمحافظة على هذه العملية3. 

ويشير (2003 ,15167أمم83 ,2004 ,لأع8 0م3 831021) إلى حقيقة أن الهياكل الهرمية 
التقليدية في القطاع العام رما كانت من الأسباب التى حالت دون جاح مبادرات إدارة 
المعرفة. إذ أن هذه الهياكل قد تدعم على نحو جيد مفهوم القسم المنعزل والسلطة. 


ومع ذلك. تشير التوجهات العالمية إلى وجود فرصة أمامٍ المؤسسات في القطاعين العام 
والخاص لاستخدام إدارة المعرفة باعتبارها عاملاً أساسياً في الدفع نحو زيادة الإنتاجية 
وبناء نماذج عمل أكثر ديناميكية وتركيراً على المتعاملين الخنارجيين والداخليين. ومن المتوقع 
أن تكون هناك فرص متعددة أمام الحكومات لتعزيز عملياتها وخحسين آليات الاتصال 
والتواصل وتوفير بيئة من الثقة والشفافية والانفتاح في عملية صنع القرارا”). ويذكر (ريج 
وليندسي) بعض المزايا الإضافية التي مكن خقيقها من إدارة المعرفة والتي قد تشجع على 
تنفيذ مبادرات التحول في القطاع العام ومنها: 


٠‏ تعزيز الفاعلية في جميع المصالح العامة عن طريق ربط مخازن المعلومات عبر 
مختلف مستويات الحكومة وعبر الحدود. 

٠‏ تطوير نظم جديدة أو تعزيز النظم القدمة لتحسين الأداء العام والاستفادة من 
قاعدة معارف أكثر اتساعاً وشمولية وأسهل من حيث الوصول إليها. 

٠ء‏ خسين المساءلة والتخفيف من حدة الخاطر عن طريق اتخاذ قرارات مستنيرة وحل 
المشكلات بصورة أسرع ودعم الشفافية والوصول إلى معلومات متكاملة حول 
جميع المؤأسسات. 
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جب ذم تن لذي 


٠‏ تقديم خدمات جماهيرية أفضل وأكثر فعالية من حيث التكلفة والجودة. مثل تعزيز 


وما لا شك فيه أن إدارة المعرفة الفعالة هي عامل محفز على الابتكار وتنمية القدرات 
الجديدة. وهو ما يعني أن إدارة المعرفة لم تعد خيارا أمام الحكومات بل ضرورة, إذا ما أرادت 
بلدان هذه الحكومات استمرار اقتصاداتها في عصر المخصخصة والانفتاح والعولمة. 


وقد بدأت الأسواق المتقدمة والناشئة - مثل أسواق الولايات المتحدة والاخاد الأوروبي والبهند 
واليابان وكوريا - تنفيذ برامج محددة لتنمية المعرفة. وكوّنت مجموعات عمل خاصة 
لتعزيز المعرفة في الدول المعنية2. وتلعب المعرفة في هذه الدول. على المستوى الوطني 
والمؤسسي. دوراً متزايد الأهمية في التنمية المستدامة. 


إن النتائج التي حققتها هذه الدول ومؤسساتها ظاهرة بشكل لافت, حيث لم تصبح 
هذه الدول ناجحة من قبيل المصادفة. بل قامت عن وعي وبكل جد بتنمية مواردها 
المحدودة عن طريق جمع كل المعارف المناسبة. وتوفير بيئات ملائمة لتعزيز معارفها وبناء 
اقتصادات تنافسية. استطاعت من خلالها أن ترفع مستويات النمو في كافة قطاعاتها 
إلى مستويات قياسية. راجع أيضاً الملحق 1 والملحق 2 للاطلاع على المزيد حول كيفية 
استخدام اليابان والولايات المتحدة لإدارة المعرفة في دعم التنمية الاجتماعية والاقتصادية. 


وتوحي مطالعة الأدبيات الحالية. بأن إدارة المعرفة هي مسعى مستحسن لتعزيز التنمية 
المستدامة2. ومن الملاحظ كذلك أن الطريق لبناء معرفة ناجحة ومشاركتها هو طريق مليء 
بالصعاب©. وهو ما يستدعى بلورة رؤية أكثر تطورا وشمولية ومنظورا تنمويا واضحاة. 


وطبقاً مجموعات تفكير عديدة. لا يزال الطريق طويلاً لتحقيق هذه الأهداف. غير أن هناك 
علامات إيجابية تدل على أن وجود ثقافة لتبادل المعرفة يعزز ثقافة قوامها التعلم. وهو ما 
ينبغي أن يساهم بدوره في التنمية البشرية المستدامة6. 
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وعلى أية حال. تشير التوقعات والاحتياجات المتزايدة للمواطنين والمرتبطة بوصول أسهل 
وأوسع للمعلومات, إلى أن إدارة المعرفة ستحتل مكانتها في العمل الحكومي. 


وقد أكدت المنتديات واللقاءات الحكومية على أهمية “البيانات المفتوحة" كأحد أهم مصادر 
المعلومات والمعارف نظراً لدورها في تمكين التحوّل نحو اقتصاد المعرفة. وزيادة القدرات 
التنافسية للدول بشكل عام وللمؤسسات في القطاعين الحكومي والخناص على وجه 
التحديد. إلى جانب أهميتها في خفيز الاستثمار ودعم بيئات الأعمال نظراً لدورها في 
تعزيز الإبداع لمصلحة المجتمع والأسواق بشكل عام. ومساهمتها الفاعلة في تعزيز جاح 
القرارات في المجالات الاقتصادية والاجتماعية من خلال إتاحة المعلومات اللازمة لتأسيس 
الاستثمارات واتخاذ قرارات التوسع الأفقي والرأسي. 


١ 0 


الشكل 17: 
الاهتمام العالمي المتزايد بإدارة المعرفة 


وبهذه المطالعة الشاملة للأدبيات الحالية المتعلقة بإدارة المعرفة. ينتهي الجزء الأول من هذا 
الكتاب. الذي نقدّم في جزئه الثاني. دراسة حالة لإحدى التطبيقات الناجحة لإدارة المعرفة. 
ومن المتوقع أن يقدم هذا الجزء الذي يهتم بالجودة. إطار عمل بمكن أن توضع داخله مبادرات 


مؤسسية محددة. 
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الجزء الثاني 


إدارة المعرفة . 
هيئثة الإمارات للهوية نموذج تطبيقي 


'غالباً ما يظن الناس أن كلمة إدارة المعرفة 
لهي أحد الأسماء في عالم النحهو. 
لكنهم مخطثون في ذلك: 
بل هي فعل. وطريقة لإنجاز العمل“ 


,105 0ثم أأعل 
6111 1/3120 عولعانناممكا 5ناأ0 ا 
221 اللا 


5. إدارة المعرفة.. 
هيتة الإمارات للهوية نموذع 


تعتبر هيئة الإمارات للهوية إحدى المؤسسات الحكومية 
الاخادية في دولة الإمارات. وقد تأسست في عام 2004 بهدف 
تنفيذ وتطوير بنية ختية متقدمة لإدارة الهويات الشخصية 
على مستوى الدولة. وتكون بذلك مسؤولة عن تسجيل 
جميع السكان المواطنين والمقيمين على أرض الدولة بشكل 
قانوني. وإصدار بطاقات هوية ذكية لهم مع شهادات رقمية 
لاستخدامها في البيئات الإلكترونية. 

وفي الوقت الحالي. تمتلك الهيئة أكثر من 60 مركز خدمة 
عبر الدولة يعمل بها أكثر من 1400 موظف. 
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وتعتبر هذه المبادرة جزءاً من خرك عالمي لإحداث ثورة في النظم الحالية لإدارة الهويات ودعم 
التحقق والتثبت من هويات الأفراد بصورة أكثر دقة في البيئات الحقيقية والافتراضية!'). 
وأحد الشروط الأساسية الأكثر حساسية لإرساء بنية ختية رقمية تدعم خَقيق اقتصاد 
المعرفة2. 


وفي الوقت الحاضر - ومقارنة بنظيراتها حول العالم - تعتبر هيئة الإمارات للهوية واحداً 
من النماذج الأكثر جاحاً في العالم في مجال إدارة أنظمة الهوية المتقدمة. وقد أصبحت 
مرجعاً للمقارنات المعيارية وأفضل الممارسات في المجالات التكنولوجية والإدارية9. وبالرغم 
من مرورها في مراحل عملها المبكرة ببعض الصعوبات التي أعاقت استراتيجيتها الأولى 
عن خقيق أهدافها. إلا أن مبادرة التحول الاستراتيجي التي نفذها الفريق الإداري الجديد 
في الهيئة في النصف الثاني من عام 2009. مكنتها من خَقيق نتائج مبهرة. وقد اعتبرت 
هيئة الإمارات للهوية في عام 2012 أفضل هيئة حكومية في دولة الإمارات!؟. وهو برنامج 
تنافسي حكومي للتميز يتم من خلاله تقييم المؤسسات الحكومية وفقاً لأدائها حسب 
معايير الإطار الأوروبي لإدارة الجودة (/2101). حيث أكدت الهيئة فوزها مجدداً في دورة 
البرنامج لعام 2014 بعد أن جمعت بالإضافة إلى جائزة «الهيئة الاخادية الأكثر تميزاً لفئة 
أكثر من 900 موظف». أربع جوائز أخرى كان من بينها جائزة «أفضل جهة الخادية في مجال 
إدارة المعرفة». 


وتؤكد هيئة الإمارات للهوية أن استخدامها لممارسات واستراتيجيات إدارة المعرفة ساعدها 
وتنميتها الشاملة. 


ويوضح الشكل 18 النهج العام لإدارة المعرفة الذي تتبعه هيئة الإمارات للهوية, ويلخص 
أنشطتها في هذا المجال ضمن أربعة مراحل رئيسية تصف الأولى ما تهدف الهيئة 
لتحقيقه من خلال إدارة المعرفة. وتمثل الثانية الأطراف الرئيسية المشاركة في العملية, 
بينما توضح المرحلة الثالثة آلية تنفيذ الهيئة لعملياتها على المستوى التشغيلي. في 
حين تمثل المرحلة الرابعة النتائج الفعلية المستهدف خقيقها من مارسة إدارة المعرفة. 


وكما هو موضح في الشكل التالي. فإن هناك تفاعلاً كبيراً بين العناصر الأربعة لتحقيق 
المواءمة فيما بينها. 


.12 ,كنامطك>ا-ام 

4 ,أكنامطك>ا-ام 

4 بطامعد5 للا 

4 ,رطعو كاد - موعومءعط ععمعااععناع أمعسصمع/اه60 صاألهطكا طعاتعطة 


حا ذم تن لذي 


ماذا؟ 
5 0 التوفيق : 
الهبيكل التنظيمي «وضك المغاهيم 
«أنظمة تقنية المعلومات والاتصالات 2 «٠إعداد‏ الاسترانيجيات 
«الوحدات الأساسية الرئيسية للقرارات 
٠أنشطة‏ الدعم 
ل رجع الصدى خارطة الطريق 
/ من؟ 


5 لماذا؟ 
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٠-5‏ المرحلة الأولى (ماذا؟).. تحديد الاتجاه: 


شكلت هذه المرحلة نقطة انطلاق لدراسة المعرفة البشرية في هيئة الإمارات للهوية. 
وقد دفع اهتمام الإدارة العليا بالمعرفة المؤسسية إلى التفكير في كيفية إدارة هذه 
المعرفة لتحقيق مستهدفات المؤسسة. لذا فقد تم تطوير مبادرات إدارة المعرفة من منظور 
استراتيجي وضمن سياق خسين الأداء المؤسسي وتطوير شبكات الاتصال والتواصل 
الداخلية بين الوحدات التنظيمية. وقد شجع هذا الاهتمام على الانتقال من النهج القائم 
على الموارد (2)850100166-535©)0) إلى رؤية تطويرية قائمة على المعرفة (0ع6-535و0عاللاهما). 
ولذلك تنظر قيادات هيئة الإمارات للهوية إلى إدارة المعرفة على أنها مورد ومكن استراتيجي 
(لاأأازطهم 63 200 عع؟نام5ع؟: مأو5]1:216), وقد تم ربطها بأبعاد مؤسسية عديدة لتحسين 
العمليات والخدمات والأداع وتعزيز العلاقات مع المتعاملين وخقيق الأهداف المؤسسية 
والاستراتيجية, وكوسيلة للتفوق والتميز والقدرة على المنافسة كما يتضح في (الشكل 19). 
ونذكر في الأقسام الفرعية التالية المزيد من أوصاف هذه المرحلة. 


1-1-5 الإطار الأوروبي لإدارة الجودة: 


وقررت هيئة الإمارات للهوية أن تتبع النموذج الأوروبي لإدارة الجودة (/10ا210)!' وأن تستقي 
قاعدتها المعرفية. 


وكما هو موضح في الشكل 20. يتضمن النموذج تسعة معايير رئيسية تدعم فرضية 
التميز وخاول أن تشمل جميع الأنشطة المؤسسية. وهي مقسمة إلى عوامل تمكين 
ونتائج. حيث تُعنى عوامل التمكين بكيفية مارسة المؤسسة لعملها وإدارتها لموظفيها 
ومواردها. وكيفية تخطيطها لاستراتيجيتها ومراجعتها ومراقبتها للعمليات الرئيسية 
التي تتمثل في: القيادة. والأفراد والسياسة والاستراتيجية. والشراكات والموارد. والعمليات. 


الموظفين والمتعاملين؛ وأثر المؤوسسة على المجتمع. والتأثيرات على مؤشرات الأداء الرئيسية 
لنتائج الأفراد. ونتائج المتعاملين. ونتائج المجتمع. ونتائج الأداء الرئيسية الأخرى. 


1 نموذج الإطار الأوروبي لإدارة الجودة هو إطار عمل مؤسسي شائع الاستخدام في أوروبا. إذ تستخدمه 
0 مؤسسة تقريباً (المعهد الأوروبي لإدارة المشتريات. 2006 /18111). وفي السنوات الأخيرة. بدأت 
العديد من البلدان تطبيق النموذج. لاسيما فى منطقة الشرق الأوسط وأمريكا الجنوبية. 


١ 0 
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الشكل 19: مفهوم إدارة المعرفة في هيئة الإمارات للهوية 


التعلم والإبداع والابتكار 


الشكل 20: الإطار الأوروبي لإدارة الجودة 
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وسعت هيئة الإمارات للهوية إلى بناع وإدارة المعرفة في كل معيار من المعايير التسعة 
لتحقيق حالة التميز في ذلك المجال. وأولت الهيئة اهتماماً أكبر بثلاثة جوانب رئيسية في 
هذا الإطار وهي التركيز على النتائج بدلا من الخرجات. وتنمية رأس المال البشري. وبناء بيئة 
مؤسسية تدعم التعلم والابتكار والإبداع27. 


2-1-5 وضك الاستراتيجية: 


تدرك هيئة الإمارات للهوية أن توفير المعرفة لا يتم إلا من خلال الاعتراف بالفجوات الموجودة 
في مارساتها الإدارية والفنية. وقد دفعها ذلك لمراجعة استراتيجيتها المؤوسسية. ووضع 
استراتيجية خاصة بآلية التعامل مع متطلبات إدارة المعرفة والتحفيز على الابتكار. وقد 
ضمنت هذه الاستراتيجية أن تكون مبادرات إدارة المعرفة في الهيئة متسقة مع التوجهات 
المؤسسية الشاملة وكذلك الاستراتيجية العامة والأهداف. كما اعتبرت الهيئة هذه 
الخطوة عاملاً حيوياً للنجاح في إدارة المعرفة2. 

ويوضح الشكل (21) إطار العمل الرئيسي الذي تم اتباعه في وضع الاستراتيجية. 


عوائق حل المشكلات المؤسسية 
وتلبية احتياجات الموظفين 


ديد مجموعات الموظفين الرئيسيين 


الاستراتيجية والمبادرات التكتيكية 


المدير العام 


دار رفة 


تحديد 
مختلف أنواع 
!| تت 


المعلومات» 
التقارير اللازمة. 


الشكل 21: إطار العمل الرئيسي لوضع استراتيجية إدارة المعرفة 


,أننامط عام 1 
2 بيعم 601 2 


أدركت هيئة الإمارات للهوية الصلة الوثيقة بين إدارة المعرفة وإدارة التغيير. إذ تستلزم 
الأولى إحداث خول في الثقافة المؤسسية وإعادة هيكلة لآليات إدارة عمل المؤسسة"). 
وطبقت لهذا الغرض خطة لإدارة التغيير أوضحت فيها كيفية إدارة الإنتاجية المؤسسية 
والتعامل معها أثناء مراحل التغيير. انظر الشكل 22. 


إنتاجية الوحدات المؤسسية أثناء مراحل التغيير 


استهداف تحقيق نتائج فورية. 


الإنتاجية 


الافتقار إلى الكفاءة والفعالية 


3 2 الافتقار إلى وجود رؤية واضحة / 
عدم القدرة على الوصول إلى كامل القدرات 


توقعات غير واقعية / 


الافتقار إلى الإنتاجية 


مؤشرجيد على إدارة التغيير <9 
نقص في الجودة والإنتاجية في البداية 


مؤشر سلبي على إدارة التغيير ‏ ب 
جنب انهبار الإنتاجية 6911137 


الشكل 22: إنتاجية إدارة التغيير 


واتبعت الهيئة أساليب متعددة لإدارة التغيير. منها استخدام قنوات اتصال متنوعة, 
والتدريب. والتقييم الداخلي. ومبادرات المكافأة والتقدير التي قدمت حوافز كبيرة 
للموظفين دفعتهم للمشاركة في أنشطة إدارة المعرفة. وهو ما سنعرج عليه بمزيد من 
التفصيل في المرحلتين الثانية والثالثة من إطار العمل. 


وبعد اعتماد خطة إدارة التغيير من قبل فريق الإدارة العليا. انتقلت هيئة الإمارات للهوية 


إلى المرحلة الثانية من نهجها لإدارة المعرفة التي تعاملت مع الأطراف الرئيسية في العمل 
وهم: الموظفون والشركاء والمتعاملون. 


3 ,صلطه1 ,2012 .له أع بكلعصس تلكا 1 
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2-5 المرحلة الثانية (من؟) .. 
إشراك الأطراف الرئيسية: 


1-2-5 إشراك الأطراف المعنية رومعهامطع»اة51): 


نفذت هيئة الإمارات للهوية مبادرات عديدة لإشراك جميع الأطراف الرئيسية في عملية 
تطبيق إدارة المعرفة. وشمل ذلك الموظفين والشركاء والمتعاملين وغيرهم. ونظمت لذلك 
ورش عمل وجلسات عصف ذهني عديدة للحصول على ملاحظاتهم التقييمية حول مدى 
جودة العمل الذي تقوم به (وقدمت أيضا ملاحظات لتقييم مرحلة وضع الاستراتيجية 
الموضحة فيما سبق في 2-1-5). 


وبالرغم من أن تنفيذ هذه المبادرات كان بالنسبة للهيئة نشاطاً متواصلاً إلا أنه مثّل 
نقطة انطلاق لتقييم طبيعة تأثير إدارة المعرفة على قدراتها على خقيق أهدافها؛ وعلى 
فعالية الأفراد والفرق؛ وإمكانية تطوير ثقافتها المؤسسية من خلال عملياتها وأنظمتها 
لتكون مثابة عامل تمكين. يسهم في خاوز العوائق والتحديات. وتكون ضماناً لنجاح 
مارسات إدارة المعرفة الجيدة!1). 

وقد تم لجميع الملاحظات التقييمية طبقاً للمعايير التسعة لنموذج الإطار الأوروبي لإدارة 
الجودة. حيث تضمن كل معيار من هذه المعايير السؤال التالي: “ما مدى إجادة الهيئة وكيف 
لها أن خسن من أدائها؟". 


الملاحظات. حيث نتجت عن هذه الإجراءات معلومات تصف ما ينبغي أن تقوم به الهيئة بشأن 
المعايير الأساسية والفرعية للإطار الأوروبي لإدارة الجودة. وقد قامت الهيئة بالاستعانة بهذه 
المعلومات كإحدى المدخلات المستخدمة في مرحلة وضع الاستراتيجية الوارد بيانها سابقاً 
فى 2-1-5). 


.9 .|3 أع ,راعوممعةانلا 1 
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2-2-5 تنمية راس المال البشري: 
ترى قيادة هيئة الإمارات للهوية أن 
الموظفين هم الأساس أو السبب الرئيسي 
في خقيق النجاح الاستراتيجي. وهو 
ينسجم مع ما أدركه أستاذ الإدارة بيتر 
دركر منذ عقود مضت بأن إبداع المبتكرين 
هو المصدر الوحيد المضمون لتحقيق 
النجاح وتدعيم القدرة التنافسية على ١‏ 
المدى الطويل. نظرا لأن جميع الجوانب الأخرى لأية مؤسسة تكون موضوع تقليد (1994). 
ومن هنا فلابد إذن من الاستعانة بالأشخاص المناسبين وإخضاعهم للتدريب الملائم 
لهم وتوجيههم نحو التعلم المستمر دون توقف. كما ينسجم ذلك أيضا مع وصف 
المتعلمة" المؤسسات الناجحة بأنها تلك التي تسود فيها ثقافة التعلم. وتدعم ذلك 
من خلال عمليات تعلم رسمية وغير رسمية (312150ع ا |15101512| 300 01021) عبر 
استخدام أدوات اتصال وتواصل داخلية واسعة ومن خلال كافة القنوات الممكنة). 


وأولت هيئة الإمارات للهوية اهتماماً خاصاً بتنمية رأس المال البشري لديها من خلال تنمية 
البشربة التي وضعتها من تنفيذ سياسات تطوير متعددة في مجال إدارة الموارد البشرية؛ 
حيث عالجت هذه الاستراتيجيات آلية اختيار القوى العاملة وتوظيفهم وتدريبهم ورعايتهم 
بهدف تمكينهم من خَقيق مستويات أداء أكثر فعالية والقيام بواجباتهم الوظيفية على 
الوجه الأكمل. وتبنت هيئة الإمارات للهوية المواصفة الدولية ل “المستثمرون في الموارد 
البشرية" لتأسيس استراتيجيات المواره البشرية لديها.2) 


ووقعت هيئة الإمارات للهوية أيضاً عدة اتفاقيات للتعاون المشترك مع عدد كبير من 
الجامعات والمؤسسات التدريبية لتوفير فرص التدريب والتعليم لموظفيها. كما قدمت 
الهيئة حوافز مالية للمساهمين فى خَقيق الأهداف المحددة في خطط التنمية الذاتية. 
وارتكزت في التقييمات السنوية ومنح الترقيات والجوائز لموظفيها على مدى لخقيق 
الموظف لمستهدفاته السنوية ومؤشرات الأداء الواردة في بطاقات الأداء الفردية. 


.0 بعومع5 1 

2 «المستثمرون في الموارد البشرية» هي أداة لتحسين الأعمال انطلقت في عام 1ؤظ1 على 

يد «هيئة المستثمرون في الموارد البشرية» الدولية. وهي مؤسسة بريطانية غير ربحية. 
وتدعمها وزارة الأعمال التجارية والابتكار والمهارات. 0 


5 


65 1م88 لاع 1 ع اا 
777 لمع 10 كليات التقنية 
7م 061 ا0لزبلع7 ع0 5ع 1186م جا 


وانعكس هذا الاهتمام بصورة كبيرة على بث «الطاقة الإيجابية» في المؤسسة وعلى 
مستويات التحفيز الذاتي وتقليص نسب الدوران الوظيفي. كما كان لهذا الاهتمام 
أثر إيجابي على كفاءة الخدمات والعمليات المرتبطة بخدمة المتعاملين. وتنمية وتطوير 
القدرات الأساسية لدى الموظفين. 


وأدى تطبيق هذه الاستراتيجيات والمعايبر في إدارة الموارد البشرية بهيئة الإمارات للهوية 
إلى تعزيز سمعتها وتقديرها في مختلف المحافل الداخلية والخارجية. بالإضافة إلى فوزها 
بجوائز عديدة محلياً ودولياً خلال السنوات الأخيرة. 


وعملت الهيئة على مراجعة استراتيجياتها لإدارة الموارد البشرية بشكل سنوي بوصفها 
جزءا من استراتيجيتها الخاصة بإدارة المعرفة. وذلك لضمان تمكنها ومراكز الخدمة التابعة 
لها من إدارة أنشطتها الإدارية وتنسيق العمليات المرتبطة بالموظفين. 


وعمدت الهيئة إماناً منها بأن جاح أية مؤسسة يرتبط إلى حد بعيد باستراتيجيات إدارة 
الموارد البشرية التي تتبناها إلى إعادة ترتيب فرقها الإدارية عن طريق تدوير الموظفين بين 
مختلف الوظائف وفي أوقات متباينة واتباع منهج يعالج المخاطر المترتبة على الدوران 
الوظيفي لمنع تبديد المعارف الضمنية بشكل يؤثر على مسيرتها المهنية. 


وتنظر الهيئة إلى الفرق الإدارية على أنها عناصر رئيسية يتعين عليها امتلاك المهارات 
والحماس لإقناع الآخرين وخفيزهم للمساهمة في خَقيق أهدافها وغاياتها. وتتوقع الهيئة 
من أعضاء تلك الفرق - سواء في مقر إدارتها أو في مراكز الخدمة التابعة لها - خفيز 
زملائهم ومرؤوسيهم وتقديم الملاحظات التحسينية والمقترحات والتعليمات للإدارات 
الختلفة في إطار الفرق التابعة. والمساهمة بقوة في إعادة تعريف دورة ومسار المعلومات 
في هيئة الإمارات للهوية. 


| 


واستخدمت الهيئة مفهوم كرة الجليد المتدحرجة لتنمية ثقافة ووعي الموظفين حول إدارة 
المعرفة وأهدافها. حيث بدأت الأنشطة من خلال لجنة الإدارة العليا ثم اللجان الرئيسية. 
ثم تم تعميمها على بقية الوحدات التنظيمية والمراكز وهو ما أكسب التجربة استمرارية 
وثقة في خقيق أغراضها وتثبيت مارساتها. 


وتمثل المرحلة الثالثة (كيف؟) الكيفية التي تم بها تنفيذ استراتيجية إدارة المعرفة,. وهذا ما 
سنذكره بالتفصيل فيمايلي. 
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5- المرحلة الثالتة (كيف؟ ).. 
تحديد إيقاءع العمل على مستوى المؤسسية: 
1-3-5 إعادة الهيكلة المؤّؤسسية : 


أطلقت هيئة الإمارات للهوية عدداً من مبادرات إعادة الهيكلة المؤسسية وأولت اهتماماً 
خاصاً بعنصر امتلاك المعرفة. اعترافاً منها بأن جاح إدارة المعرفة يقوم على الهيكل 
والتخصص المهني. وصّممت الهياكل المؤسسية امختلفة التي تم اعتمادها في الهيئة 
بحيث تضمن توفير بيئة للتعلم المؤسسي. 

وقد تم تغيير الهيكل المؤسسي في الهيئة ثلاث مرات لضمان مواءمتة للنموذج التشغيلي 
الذي تضمنته خططها الاستراتيجية. وكان الهدف الرئيسي من مارسات إعادة الهيكلة 
المؤسسية ضمان تسهيل وَخَقيق تواصل فعال يعزز التعلم المؤسسي ويحدد المسؤوليات 
عن النتائج المستهدفة. 

ويوضح الشكل 23 الهيكل المعتمد حالياً في الهيئة. 


8 ا 
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ال 


الخدمات المؤسسية والمساندة 


التخطيط المالي 
والميزانية 


الحسابات والرقابة 3 


الايرادات 


المشتريات 
وإدارة المراقق 


التوظيف 
وشؤون الموظفين 


التدريب والتطوير 


إستراتيجية وسياسة 
الموارد البشرية 


الدعم الاستراتيجي والتميز المؤسسىي 


العمليات المركزية 


امتتسسن متسعسا 


عمليات الأنظمة. ِ التحقيق المدني 


البنية التحتية. ل السجلات السكانية 


الخدمات الالكترونية. ل إصداربطاقة الهوية. 


الدعم الفني ل الإحصاء والتحليل 


الشكل 23: الهيكل التنظيمي لهيئة الإمارات للهوية 


قطاءع مراكز الخدمة 


إدارة علاقات 
المتعاملين أبوظيي 
تخطيط ومتابعة 5 
مراكز الخدمة 2 
تسليم بطاقة الهوية. الإمارات الشمالية. 
اللا سك ييتلككت م 


2-3-5 السياسات والإجراءات: 


وضعت الهيئة مجموعة من السياسات 
والإجراءات الشاملة بهدف حوكمة عملية صنع | 
القرار والتعامل مع المعرفة. وقامت مواءمة هذه 
السياسات والإجراءات مع معايير نظام إدارة 5 
الجودة المتوافق مع مواصفة الأيزو 9001. ومع موذج 5 
المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة. انظر الشكل 24" 


وساهمت السياسات والإجراءات التي وضعتها الهيئة بدور حيوي في تطوير الإدارة 
المؤسسية فيها ما في ذلك إدارة الموارد. خصوصاً أن وضعها وتصميمها تم بشكل مدروس 
بهدف تعزيز نهج إدارة المعرفة وتنمية الوعي المؤسسي لدى موظفي الهيئة. وقد مرت 
هذه السياسات والإجراءات بدورات مختلفة خضعت خلالها للمراجعة المتكررة والتحديث 
والتحسين. ما أدى لاستخراج المعارف الضمنية والصريحة وتوثيقها وتوفيرها للموظفين 
بشكل مطرد. 


3-3-5 نظام إدارة الأداء: 


الأداء في المؤسسات له أبعاد متعددة ومكن فهمه مبدئياً من خلال أبعاد الإنتاجية (كم 
الخرجات). والكفاءة (المخرجات/ والمدخلات). والفاعلية (الفائدة والمنفعة). والجودة حيث يركز 
المعيار النموذجي لها على الفرق (المجموعات/ الوحدات). والأفراد. والمئؤسسة7". 


وقد اختبرت الهيئة أنظمة مختلفة لإدارة الأداء. ثم طوّرت أسلوبها في متابعة مؤشرات 
أدائها باستخدام نظام (بطاقة الأداء المتوازن) لقياس ومراقبة الأداء على مستوى الأفراد 
والوحدات الإدارية. وارتأت الهيئة أن نظام بطاقة الأداء المتوازن يوفر مقياساً أكثر توازناً 
للأداء الاستراتيجي للمؤسسة مع مؤشرات قياس مالية وغير مالية. كما لاحظت أن هذا 
النظام هو نظام استراتيجي للتعلم بمكنه أن يعدل نظرية الأعمال الإدارية والاستراتيجية 
التنظيمية من خلال متابعة أداء المئؤوسسة في إطار أنشطتها المتعلقة بإدارة المعرفة2. 


.09 ,.! أع ,لتقطعاظ 2001 ,موامجك>ا 1 
0 ,1996 ,مهرملا ممه موامجكا 2 


0 ا 


التخطيط الاستراتيجي والتشغيليٍ 

متابعة وتقييم الأداء المؤسسي 
إدارة المشاريع. 

المقارنات المعيارية. 

إدارة المخاطر 


إدارة العلاقة مم الشركاء. 
إدارة العلاقة م الموردين 
إدارة العلاقة مع المتعاملين وقياس رضاهم 
المسؤولية المجتمعية. 
الاتصال المؤسسي والمجتمعي 
التعامل مع شكاوي واقتراحات المعنيين الخارجيين 


إعداد الموازنة 
تنمية الإيرادات وترشيد النفقات 
الانعكاسات المالية. 
إعداد التقارير المالية 
إدارة الأصول والممتلخات 
إدارة الموارد التقنية. 
إدارة المعلومات والمعرفة المؤسسية. 


تعزيز الحوكمة المؤسسية 
الشيخلة المؤسسية 
إدارة أنظمة المنهجيات وأليات العمل 
إدارة التغيير 
إدارة لجان وفرق العمل 
تعزيز اأداء القيادي 
إدارة جائزة المدير العام والتميز الداخلي 
الرقابة الداخلية 


الشكل 24: السياسات والإجراءات الرئيسية والفرعية التي تبنتها هيئة الإمارات للهوية 
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خريطة إستراتيجية الهيئة 


مستوى الهيئة 
| 
| 
ا 
1 
ا 
ا 
| 
| 
ا 
ا 
ا 
| 
| 
| 
1 
ا 
ا 
| 
| 
ا 
ا 
ا 
| 
| 
| 
ا 
ا 
ا 
| 
| 
ا 
ا 
ا 
| 
| 
| 
1 
ا 
ا 
أ 
ا 
5 


مستوى الإدارة 


م 


لس كه وو 


ولوهدتر ‏ 
عيبب 
0 


مستوى الفرد 


و 89 


واستخدمت الهيئة استطلاعات رأي الموظفين وخليل بيانات التدريب (أثر التدريب) لقياس 
درجة التعلم والنمو المعرفي. وهو ما ساعدها على تقييم الممكنات المتوفرة لديها ومدى 
قدرتها على حَقيق المستهدفات الاستراتيجية. على الرغم من أن بيانات الأداء كانت 
تعتمد إلى حد كبير على التفسير الذاتي (01©/5:©134100| أن زطنا5) لبعض المؤشرات. 
إلا أنه كان من الضروري أن تخضع نتائج الأداء على المستوى المؤسسي لتقييم مستمر 
(16-25565517©111 001417000105) للتأكد من أنها مثل أفضل أداء مكن. من حيث موضوعية 
النتائج والحقائق الثابتة والملموسة. 


كما استخدمت الهيئة نظام بطاقة الأداء المتوازن أيضاً كآلية لإدارة وتوثيق المعرفة وهو 
ما عزز قدرتها على قياس أدائها بتحديد قيماً واضحة لتلك المعرفة, وهو ما أدى بدوره إلى 
خويل تركيز الإدارة نحو معرفة وخديد الموظفين الذين يستخدمون هذه المعارف المتراكمة 
لتحسين مقاييس أدائهم الواردة في بطاقة الأداء. وبالتالي توليد معارف جديدة ليصبح 
لرأس المال الفكري المذكور مع مرور الزمن. أهمية تعادل أهمية أي جزء آخر من رأس المال 
والموجودات الأخرى في الهيئة!). 


2204 ,نقه5كاء ول لصخ 5ع الااا 1 


4-3-5 بيتة العمل: 

"تعتبر بيثة العمل المادية (المكاتب, التقسيمات المكتبية. المباني: أماكن العمل 
المتحركة الخاصة بالعاملين في مجال المعرفة) أحد العوامل التي تؤثر على أداء 
العامل الذي لم بُْحظ بالوعي الكافي في مجال المعرفة"00. 


أطلقت هيئة الإمارات للهوية في إطار خَولها التنظيمي مبادرة جديدة لإعادة تصميم 
بيئات العمل لديها. بحيث تسهّل تعاون الموظفين وتواصلهم فيما بينهم وترفع معدلات 
إنتاجهم. ووفرت الهيئة في بيئات العمل الجديدة مساحات مفتوحة وأثاثاً وظيفياً ملائما. 
ولم يقتصر الأمر في تصميم المكاتب على تعزيز الشفافية بل تعدى ذلك ليشمل خسين 
معدلات رضا الموظفين والاستفادة من المساحات وزيادة رضا المتعاملين وإضافة ميزات 
جديدة إلى المراكز مثل المقاهي وخدمة الإنترنت اللاسلكي “واي فاي" المفتوحة ومواقف 
السيارات وغيرها. 


وخرص الهيئة على الاستفادة من الاجتماعات وفرق العمل لتعزيز هذا النهج. حيث توفر 
قاعات اجتماعات مزودة بإمكانيات التواصل والتعلم والنقاش السلس مربوطة بأنظمة 
التوثيق والمتابعة لتفعيل وخَقيق الاستفادة من هذه الاجتماعات بغرض تعزيز التعلم 
البيني وتناقل المعارف الضمنية بين الموظفين وخويلها إلى أفعال خَقق أهداف الهيئة. 


5 11مممرع 031 1 
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5-3-5 نظم إدارة المعرفة الذكية: 


تستطيع تقنية المعلومات ونظمها أن توفر دعماً فعالاً لتنفيذ إدارة المعرفة!). ويشير 
مصطلح «نظم إدارة المعرفة» إلى نوع نظام تقنية المعلومات الذي يتم فيه تخزين المعرفة 
واستعادتها. وخسين مستوى التواصل, أو ديد أماكن مصادر المعرفة. أو البحث في مناجم 
المعارف المستترة. أو استخلاص المعرفة واستخدامها. أو تعزيز عملية إدارة المعرفة2. 


وقد استخدمت هيئة الإمارات للهوية في البداية عدداً كبيراً من أنظمة إدارة تقنية 
المعلومات التي كانت تعمل بشكل منفصل بعيداً عن بقية النظم وختاج إلى عدد 
كبير من عمليات توحيد البيانات بطريقة يدوية. الأمر الذي جعل من الضروري أن تمتلك 
الهيئة نظاماً لإدارة المعرفة يستخلص ويوفر المعلومات في الوقت الصحيح. ولذلك فقد 
قامت باستخدام التطبيقات الذكية في عملها لتوفير صور خليلية للعمليات الإدارية 
واستخراج معلومات تساعد الإدارة والموظفين على فهم تلك العمليات وخسينها والارتقاء 
بها إلى المستوى الأمثل. 

كما اججهت الهيئة إلى استخدام تطبيقات إدارة الأداء وما يتوافق مع متطلبات الأعمال 
اليومية. وهو ما ساعدها على الربط بين متطلبات الأداء وأهداف العمليات الإدارية وغاياتها. 
وقد ساهم وضع مقاييس الأداء في سياق الأعمال الإدارية في سين طريقة اتخاذ القرارات 
وسلامة الإجراءات الإدارية. 


وضمت نظم دعم اتخاذ القرار مبادئ إدارة المعرفة التي كان من الضروري تطبيقها لترسيخ 
قواعد المعرفة داخل المؤسسة. مثل استخدام قواعد البيانات التي تمتلكها الهيئة 
لاستخلاص المعلومات والمعارف وتقديم التقارير المفيدة لصناع القرار. كما دعمت هذه 
النظم أيضاً تكامل المعلومات التنظيمية لدعم جميع الإدارات والمستخدمين النهائيين 
وتوفير الأدوات اللازمة لتحويل البيانات المتناثرة إلى معلومات وبيانات ذات معنى وقيمة2. 


ودعمت هذه النظم أيضاً الهيئة في تطوير عملية صنع القرار وإشراك جميع موظفيها 
على اختلاف مستوياتهم الوظيفية ومواقع عملهم في هذه العملية. وتفويض الصلاحيات 
عند اللزوم, وهو ما كان له أثر واسع على مجمل أداء الهيئة. 


.09 ,.!2 أع ,دعم6ا 1997 بأطععععيوط لمج أأمطوتهم8 1 
.اما 2 
2 ,بنازهااه8 2 3 
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ال لزمناازلا 


مراكز الطباعة 


- إستمارة التسجيل 
- مسح الصورة لمن هم دون ال (15) 6 


ا هطل- - مسح الوثائق 
ا د التيقاء ارتو 


مدة إنجاز المعاملة ٍ سحب سد موعد التسجيل 
في مراكز التسجيل: ا 
5 دقائق 2 أ مكتب الصباعة 224 1 

: جد 1 


( تصوير + تبصيم : - التدقيق البيانات 
د لحن سيد وزارة الداخلية 


الشكل 26: عملية التسجيل الجديدة بعد إعادة هندسة 


الإجراءات في هيئة الإمارات للهوية 
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6-3-5 إعادة هندسة الإجراءات: 

أطلقت هيئة الإمارات للهوية مشروعاً لإعادة هندسة الإجراءات, وذلك بعد دراسة ومتابعة 
حثيثة للعمليات الإدارية. حيث م إعادة تصميمها بشكل جذري لتحقيق خسينات 
دراماتيكية فى مقاييس الأداء الحاسمة مثل التكلفة, والجودة. والخدمة. والسرعة. وشمل 
هذا المشروع إعادة رسم الحدود التنظيمية وإعادة النظر في الوظائف والمهام والمهارات 
وتنظيم العمليات بإزالة العمليات المكررة وغير الضرورية. 


وتمكنت الهيئة عن طريق استخدام المعارف الضمنية والاستفادة منها من قبل الموظفين. 
من خلال مشاركتهم في مراحل التصميم واكتساب المعرفة التنظيمية الصريحة في 
الوثائق والإجراءات. من توجيه المعرفة التنظيمية جاه توحيد العمليات ثم ميكنتها. وهو 
ما ساعدها على خَقيق نتائج مهمة يبينها الشكل 27. 

خاوزت الوفورات 


0 مليون درهم 
(2011 - 2013) 


الإنفاق 


تخنفيض نقلي وخوسظلالقعالقة 
قدره 8 دولار لكل طلب: 

تتم معالجة أكثر من 5 
مليون طلب سنوياً 


عون قندراة عاق 
(الطلبات (مقدار 3009/0 


أدت أتمتة العمليات إلى تطوير مجموعة 
من نماذج الخدمة الذاتية عبر الموقع الإلكتروني 
والهواتف المتحركة وأكشاك الخدمة الذاتية 


الشكل 277: المنافع الأساسية من عملية إعادة الهندسة 


«إن إعادة هندسة الإجراءات والمعارف الضمنية هى عملية تبادلية تنموية تسير فى كلا 
الالجاهين. إذ إن المعارف الضمنية تعتبر مدخلاً رئيسياً للمقترحات التي ستؤدي لإعادة 
تصميم وهندسة العملية. لكن هذه العملية ذاتها ستؤدي إلى تنمية المعارف الضمنية 
ونقل بعضها إلى وضعية المعارف الصريحة. وهو ما يؤدي إلى خقيق التنمية المتبادلة بين 
الاستراتيجيتين»!1). 


كانا ,لاأأقعع ناأصنا 0ا0:205 ,الع صمع20صمذاا عأوع51:21 تمودعألمءط ولتأأوألا :لاعطوع لمونا 1 


7-3-5 دعم التنمية المؤوسسية لقدرات إدارة المعرفة: 
نفذت هيئة الإمارات للهوية مجموعة متنوعة من المناهمج والأنشطة الداعمة لتنمية 
القدرات المؤسسية فيما يتعلق بإدارة المعرفة سنأتي على ذكر أهمها في الأقسام الفرعية 
التالية: 


1-7-3-5 مركز الإمارات للتعلم المؤسسي: 


أ نسم الله الرحمن الرحيم 
55 له حّ سه وضعت هيثة الإمارات للهوية 
خا - حجر الأساس لمشروع 
مركز الإمارات للتعلم المؤسسي مركز الإمارات للتعلم المؤسسي 
عأ ممع ا أقصم كه أمجع:0 ,ه] ععمعه وععمامع وذلك يوم الإثنين الموافق 2012/12/31 


رم د 
تؤكد الكتابات في هذا المجال أن موذج إدارة المعرفة يتعدى حدود التعلم المؤسسي'!). كما أن 
زيادة الاهتمام بأصول المعرفة أو رأس المال الفكري توحي بتكثيف حاجة الأفراد والمئؤسسات 
إلى زيادة مخزونهم المعرفي2). ولزيادة الخزونات المعرفية ختاج المؤسسات إلى التعلم 
باستمرار». ومن ثم. ينظر إلى مفهوم التعلم المؤسسي كعنصر أساسي لإدارة المعرفة. 


وانطلاقاً من هذه المسؤولية, بادرت هيئة الإمارات للهوية بتأسيس مركز للتعلم المؤسسي 
ليدعم قدراتها الذاتية نحو تطوير أدائها المعرفي ويسهم في تطوير التعلم. وليقوم بدور 
رائد في محيطها العملي داخل دولة الإمارات العربية المتحدة وخارجها. 


باعتبار أن إدارة المعرفة هي حجر الزاوية في التعلم المؤسسي. كما يدير المركز مجموعة 
من المهام والوظائف مكونة من خمس فئات لإدارة المعرفة كما هو موضح في الجدول 6. 
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الجدول(6) 


تصنيف إدارة المعرفة الخناص بمركز الإمارات للتعلم المؤؤسسى 


نمق 


إدارة المعرفة 


كيف يساهم المركز بتنفيذ 


إدارة المعرفة في هيئة الإمارات للهوية 


التظهير: 


الإدراك: 


الاستبطان: 


نقل المعرفة بين منتجي 
المعارف 
وتتلخص هذه الوظيفة 
ببساطة في إيجاد التوافق 
بين مزودي المعارف والباحثين 
عنها ما يحقق الكفاءة في 
ا : 
كيال (الصرقة الصضمضية 
إلى معرفة صريحة (كما 
هو موضح سابقا) وهو ما 
قد يساعد في التحسين 
المستمر وخقيق الإبداع 
والذكاء المهني. 
هو عبارة 
العملية 
الوظيفة 
تستخلص المعلومات من 
مصادر متنوعة ثم تنقل إلى 
الباحثين عن المعرفة. 


عن عكس 
المترتبة ‏ على 


استغلال المعرفة في اتخاذ 


فرارات مدروسة. 


قياس جميع الأنشطة 
والاستثمارات التي تم ضخها 
في إدارة الوظائف الأربع 
الأخرى. 


البحث عن المعلومات التي سيتم 
نقلها وجميعها وغربلتها وإنشاء 
خرائط لها. 

التعرف على العلاقات التى تربط 
المكونات الأساسية للمعرفة. 

خديد مسارات التدفق المعرفي لهيئة 
الإمارات للهوية مع الأطراف المعنية. 
1000 
تقريبا. حيث يجري مركز الإمارات 
للتعلم المؤسسي فحوصا دورية 
لحمان استمرار صيانة بوابة المكرفة 
الصريحة وخديثها وتنقيحها. 


تظوير. العرفة الجديية من خلال 
تلخيص المعرفة ذات الصلة التى 
تهم هيئة الإمارات للهوية والأطراف 
المعنية بها. 

ضمان الفهم والتعلم من خلال 
حملات التوعية والتدريب الاحترافي. 
تشثر روت الماك القطة 
ملست هزم المصرقة المعو ليق و رص دنا 
إضافة خلبلها وقببنها للبعلونات 
تجاه لالصرقم 

تقديم الأدوات وقياس توفير المعرفة 
واستهلاكها ودرجة الاستفادة منها 
ونضبة فاملبتها. 


2-7-3-5 مكتبات المعرفة: 


تدعم هيئة الإمارات للهوية أيضاً إدارة المعرفة عن طريق توفير مستودعات مادية للمعرفة 
تمثل المكتبات التي تخزن فيها المعارف والمعلومات في صورة وثائق. وتقع المكتبة الرئيسية 
في المركز الرئيسي (مكتبة التميز ويشار إليها بالذاكرة المؤسسية). بينما تتوزع عدة 
مكتبات أخرى عبر مراكزالخدمة وتسمى (أركان المعرفة). وتعمل هذه المكتبات بالأساس على 
تخزين جميع المعارف الصريحة التي تولدت داخل الهيئة (المعارف الداخلية المنتظمة). مثل 
السياسات والإجراءات والتقارير والمذكرات الإرشادية ومحاضر الاجتماعات وغيرها. بالإضافة 
إلى أنواع أخرى من المعارف المكتسبة من مصادر خارجية ومن بينها الكتب. وقواعد بيانات 
المقالات والأخبار التي تنشرها وسائل الإعلام حول الهيئة. والتقارير الخارجية. والمعلومات 
الحكومية وغير ذلك. وجهز هذه المكتبات أيضاً بقواعد بيانات رقمية تعمل على تخزين 
المعارف غير الرسمية والداخلية والضمنية. 


3-7-3-5 البوابة الإلكترونية.. مستودع ضخم للمعارف: 


تتحدد أهم عوامل جاح إدارة المعرفة مدى كفاءة المؤوسسات في عرض المعارف وتوثيقها 
ومعالجتها ونشرها. وتتمثل بؤرة التركيز في هذا الشأن في مدى القدرة على التوصيل 
والوصول والنقل. وقد أشرنا فعلاً إلى بعض التقنيات التي استخدمتها هيئة الإمارات 
للهوية في القسم (6-3-5). 


وبالإضافة إلى ذلك يشكل موقع هيئة الإمارات للهوية على شبكة الإنترنت إحدى أهم 
وسائل نشر المعرفة للجمهور والموظفين. إلى جانب بوابتها الداخلية (الإنترانت) التي تتيح 
من خلالها مختلف أشكال المعرفة لموظفيها. كما تضم هاتان القناتان القائمتان على 
إدارة المحتوى أدوات لتمكين الموظفين والمتعاملين من تقديم مقترحاتهم ومشكلاتهم. 


وتولي هيئة الإمارات للهوية اهتماماً كبيراً للمعلومات المتعلقة ببواباتها وموقعها على 
الإنترنت وتشجع الناس على المساهمة بنشاط في تعزيز قاعدتها المعرفية. وقد زودت 
أنظمة إدارة العلاقة مع المتعاملين وإدارة الشكاوي والملاحظات الهيئة ببيانات خليلية 
مكنتها من الوصول إلى قرارات أفضل خصوصاً في مرحلة تطورها المؤسسي. 


8591 


وبوجه عام فقد تم تصنيف البيانات على الموقع الإلكتروني للهيئة ضمن فئات لتسهيل 
تخزين المعارف والوصول إلى المحتوى وتم تزويد الموقع محرك بحث متقدم يسهل استخلاص 
تلك المعارف من قواعد البيانات. كما أدخلت الهيئة مجموعة متنوعة من أنظمة الذكاء 
الاصطناعي التي تعمل بشكل محوسب بهدف توفير أدوات متقدمة للتحليل وإدارة 
البيانات والتحليل التنبؤي. 


وتوثق الهيئة وفقاً لنظامها الإداري الداخلي المعلومات والأنشطة على موقعها الإلكتروني 
وفقاً لنظام تبويب وتصنيف يساعد تقليل الوقت اللازم لاسترجاعها عند اللجوء إليها 
لإجراء عمليات البحث والتحليل, وهو ما يساهم في خويل البيانات إلى معلومات. 


4-7-3-5 استخدام برمجة الألعاب (6301561160) في 
نقل المعرفة: 


يتمثل هذا الأسلوب في استخدام آليات وعلم نفس صناعة الألعاب بهدف استنفار 
مجموعة محددة من السلوكيات المرغوبة لدى الجمهور المستهدف"". ويكتسب استخدام 
«برمجة الألعاب» شهرة واسعة مرور الوقت لدوره الهام في مساعدة عدد من المؤوسسات 
الناجحة على إجاز أهدافها من تطبيق إدارة المعرفة, وذلك من خلال تكريم ومكافأة العاملين 
الذين يظهرون السلوكيات التعاونية المرغوبة. 


وتماشياً مع هذا النهج. أدخلت هيئة الإمارات للهوية «برمجة الألعاب» في مستويات 


ويعتبر مفهوم “سباق السيارات" المعمول به في شاشات التدقيق في المكاتب الخلفية 
أحد الأمثلة على هذا النبهج؛ حيث يختار الموظفون يومياً سيارة يريدون دخول السباق بها. 
بحيث يظهر النظام أداء جميع الموظفين بناءاً على سرعة وجودة التطبيقات التي تمت 
مراجعتها في صورة سيارات. تتسابق فيما بينها. ويستطيع جميع الموظفين باستمرار 
رؤية ومقارنة أدائهم بأداء زملائهم في جميع أنحاء الدولة. ويتم تكرم أفضل الموظفين 
(السيارات) أداءاً كل شهر منحهم جوائز وهدايا قيمة. وقد كان لهذا النهج تأثير مهم على 
الأداء الشامل لفرق العمل. حيث دفع الموظفين إلى التعاون والتعلم بعضهم من بعض 
فيما يتعلق بكيفية سين أدائهم الفردي. 

ويظهر الشكل 28 صورة لشاشة التدقيق في أحد مكاتب الهيئة. 
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الشكل 28: نموذج شاشة التدقيق في أحد مكاتب الهيئة 


ومن الأمثلة الأخرى على استخدام الهيئة أسلوب «برمجة الألعاب». إدارة المعارف بطريقة 
الألعاب. وهي عملية مرتبطة بنظام المقترحات, حيث يتلقى الموظفون نقاطاً تنافسية 
تسمى نقاط «الكودو» بناءا على عدد المقترحات التي يتقدمون بها. وكلما زادت إمكانية 
تطبيق المقترح. زاد عدد النقاط. كما يحصل الموظفون على نقاط عن كل مقترح يتسق مع 
أفضل الممارسات أو كل درس أو كل جزء من أجزاء المحتوى يتداولونه فيما بينهم. ويختلف 
إجمالي عدد النقاط الممنوحة لكل نشاط متصل بإدارة المعارف. سواء كان مشاركة أفضل 
الممارسات أو كتابة تدوينة على الموقع الإلكتروني, أو إجابة سؤال على منتدى الحوار. 


ومنح الموظفون الذين يجمعون عدداً معيناً من النقاط شهادات تقدير يتم تسجيلها في 
ملفاتهم على الشبكة الداخلية. ويستطيع أصحاب أعلى عدد من نقاط «الكودو» في أي 
وقت خويل نقاطهم إلى هدايا مثل "آيباد" و"هواتف ذكية" وغيرها. 


وذهبت هيئة الإمارات للهوية بعيداً في هذا النهج 
لتكوين رؤية أكثر اتساعاً حول برمجة الألعاب عن طريق 
دمج عناصر تصميم الألعاب وآلياتها في مجموعة 
متنوعة من أنشطة إدارة الموظفين الافتراضية | 
والشخصية (مثال: تم عقد بعض الاجتماعات ١‏ 
الأسبوعية في بيئات مختلفة مثل ملاعب كرة القدم 
وصالات البلياردو وغيرها). ثم توسعت الهيئة في 


ذلك التوجه حتى تمت إضافة «برمجة الألعاب» إلى بوابة الهيئة الإلكترونية وإلى روابط 
خدمة المتعاملين. مثل: مبادرة “اسأل حمد". وحمد هنا عبارة عن شخصية كرتونية تظهر 
للمتعاملين وجيب عن أسئلتهم عبر موقع الهيئة على الإنترنت. 


“نهدا 


تسرنا خدمتقم 


خدمات المؤسَيتات ٠‏ خدمات الأفزذ؟7أ الخدمات الإلكترولية 


غرّد للمساعدة يا تواصل مع المدير العام 9 استبيان رضا المتعاملين ١‏ 97#] استطلاح الرقي 


نك ى وى ىم د 
و 0 حكيمة.امايات 85 
وتستخدم الهيئة برمجة الألعاب أيضاً في استخلاص المعارف المؤسسية في صورة مقاطع 
فيديو كرتونية قصيرة يتم تمريرها إلى الموظفين والمتعاملين لزيادة وعيهم بالعمليات 
المتعلقة بعمل الهيئة أو بإجراءاتها وخدماتها. وقد أظهرت هذه الآلية فاعلية أكبر في 
إشراك الناس ومنحهم الفرصة لإبداء آرائهم وتقديم مقترحاتهم وإيصال شكواهم. 


5-7-3-5 تونيق المعرفك: 
أولت هيئة الإمارات للهوية في إطار 
جهودها الشاملة لتطوير بيئة أكثر 
نقلاً للمعرفة تقوم على مبادئ إنشاء 
معارف فعالة ونقلها واستخدامها. 
اهتماماً كيرا برفع مستوى الوعي بإدارة 
المعرفة عن طريق توثيق المعارف وتداولها. 
وأطلقت مسابقات وجوائز داخلية ##إها 
للمساهمات المقدمة لقاعدة المعرفة رم 

2 الاسعسعه دي ارد ابت -" 
المنظمة المخاصة بالهيئة, وهو ما ادى إلى 
تكوين قاعدة بيانات كبيرة للمعارف الموثقة بما في ذلك الدروس المستفادة وأفضل الممارسات. 
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6-7-3-5 البحث والتطوير: 


تؤمن الهيئة بالعلاقة التي تربط رأس المال المعرفي والبحث والتطوير بوصفها عملية 
تعزز المعارف من أجل تطوير الإبداع. ولذلك شجعت الهيئة موظفيها على المشاركة في 
الأنشطة البحثية من خلال برامج خفيز مختلفة. 

ونشرت الهيئة بالتعاون مع العديد من المؤسسات العلمية. بين عامي 2009 و2014 أكثر 
من 100 بحث وورقة عمل في الدوريات ولمجلات العلمية. وقد تمخضت هذه الدراسات 
البحثية ذات الطبيعة التحليلية والاستقرائية القائمة على العمل. عن تطوير عدد من 
خصائص رأس المال الفكري الجديد التي ساعدت في تشكيل الوظائف الأساسية وتعزيز 
مارسات التميز المؤسسي في الهيئة. 

وتميزت الهيئة بإسهاماتها في تطوير مجموعة المعارف المتعلقة بالممارسات الفنية 
والمؤسسية. وشهدت منشوراتها العلمية اقتباساً واسع النطاق من قبل الباحثين 
والحكومات. كما أضافت الأم المتحدة في عام 2012 بحوث الهيئة ومنشوراتها إلى 
مكتبتها الرئيسية في نيويورك وواشنطن ووصفتها بأنها “أعمال قيّمة' كما 
نشرت تلك البحوث على موقعها الإلكتروني. 


7-7-3-5 دعم مجتمعات المعرفة: 
شاركت هيئة الإمارات للهوية بفاعلية 
في تنظيم مؤتمرات وورش عمل دولية 
لدعم تنمية مجتمعات المعرفة. وروجت 
هذه الفعاليات لإنشاء شبكة من 
المؤسسات التي تعمل في مجال صناعة 
الهوية. كما دعمت تدفق البيانات 
والمعلومات وأفضل الممارسات والمعارف 
الجديدة وأتاحت إمكانية الوصول إليها. 
ومثلت هذه الفعاليات فرصة جيدة للوصول إلى إجماع على الأعراف والمبادئ المطلوبة 
في العصر الحديث. كما دعمت هذه الفعاليات الارتقاء بالتنمية المعرفية ومعالجة أولويات 
الهيئة. حيث مكنتها من استضافة كبار العلماء والباحثين في مجالات التعلم المؤسسي 
ومجالات علوم الهوية وتكنولوجيا البطاقات الرقمية وأمن المعلومات والتفاعل معبهم 
كمعلم ومتعلم. وهو ما يساهم في إثراء المعارف المخزونة لدى موظفيها ويدعم عملية 
التطور المستمر التي تنتهجها الهيئة. 


8-7-3-5 المقارنة المعيارية وتبادل المعرفة: 
يقول (1994 ,21500/ل): «إن المقارنة المعيارية هبي < 
إحدى مارسات الأعمال التي حّث على سين 


المؤسسات من خلال قياس الأداء. وهو ما يساعد | 
على فهم العوامل التي تمكن من رفع مستوى الأداع | 
في المؤسسات الريادية». وفي إطار مشابه. يعرف 7 
(1989 ,308©) المقارنة المعيارية بأنها «البحث عن أفضل مارسات الصناعة التي ستؤدي 
إلى تقديم أداء متاز». 


وتستخدم هيئة الإمارات للهوية منهج المقارنة المعيارية لتقييم حالة المعرفة لديها 
باستمرار والتركيز على نقاط التحسين الضرورية. 


وساهمت الهيئة أيضاً في تنمية المعارف من خلال عضويتها النشطة في جمعية المعرفة 
الدولية. إلى جانب مشاركتها في إعداد ومراجعة عدد من المعايير والأطر المحلية والدولية 
التي تستخدم اليوم في المقارنة المعيارية. 


وتنظم الهيئة دورياً لقاءات مع الجهات المجلية والدولية للتعرف على أفضل الممارسات المتبعة 
لدى تلك الجهات بشكل تعلمي تفاعلي. حيث تسرع بهذه الطريقة اكتساب معارف قام 
آخرون بتطويرها وتتعرف عليها وعلى مزاياها اختلفة. وتدرس ملاءمتها للواقع المحلي. وفي 
الوقت نفسه تقدم لغيرها خبراتها المتراكمة وجاربها التطبيقية المفيدة للآخرين. 


9-7-5 تبني أفضل معايير الممارسات العالمية: 
قررت هيئة الإمارات للهوية تبني المعايير والقواعد والممارسات الدولية في مختلف 


المجالات الفنية والإدارية. وجاء هذا القرار إيماناً من إدارتها بأن الالتزام بهذه المعايير سيضمن 
واستيفاء عملياتها الوظيفية للشروط واتساقها مع قواعد الممارسة الخاصة بالصناعة. 


وتتنوع المعايير بين تلك التي تخدم منظومة إدارة الجودة (برنامج الشيخ خليفة للتميز 
الحكومي القائم على معايير /5101). وكذلك (الأيزو 9001). وأمن المعلومات (الأيزو 27001) 
وخدمة المتعاملين (710255). وخدمات تقنية المعلومات (الأيزو 220000). والبيئة (الأيزو 
2.21 والصحة والسلامة المهنية (8518000). والمسؤولية الاجتماعية وغيرها من 
مجالات الأعمال الوظيفية. كما قدمت هذه المعايير مفاهيم ومبادئ وإرشادات لاعتماد 
العمليات وصيانتها وخسينها ما مكن الهيئة من خديد أهدافها وخقيقها. 


| 4 


وسهلت هذه المعايير كذلك تنظيم العمليات وترسيخ الإرشادات التي يتبعها كل موظف 
لتنفيذ مهام وظيفته. كما ساعدت هذه المعايير والنظم هيئة الإمارات للهوية على جمع 
المعارف والحفاظ عليها من خلال توحيدها. 


وترى الهيئة أن سياستها بتبني أفضل المعايير والممارسات الدولية مكنتها من تقليص 
دورة ”التجربة والحخنطأ" وخقيق الاستفادة القصوى من حصيلة المعارف ولخارب الآخرين 
وأمُلها لتلقى قبولاً علميا ودوليا من الأنظمة الإدارية والفنية على مستوى العالم. 


10-7-3-5 الجوائز الدولية للإبداع وأفضل الممارسات: 
أطلقت هيئة الإمارات للهوية عدداً من جوائز 37 

التميز في مجال التعلم المؤسسي والإبداع. ١‏ 
ساهمت بشكل كبير في تعزيز التميز 
المؤسسي وتوفير عوامل التحفيز الرئيسية 
لأصحاب الإجازات وتكرمهم. وتتطلب هذه 
الجوائز تطوير أفكار وإعداد أوراق بحثية في 
مجالات مختلفة من الممارسة (في إدارة 
الهوية والتميز المؤسسي) على أن تضاف المقالات الواردة إلى مستودع المعرفة. حيث كان 
للمكاسب المتحققة جوانب متعددة تم استخدامها لتطوير المناهج القائمة وخسينها. 
مثل « جائزة الهوية للإيتكار والإبداع العلمي والتطبيقات المؤسسية». 


وفي ظل ما سبق أن ذكرناه, تبرز المرحلة التالية وهي: كيف نكن تفسبرنتائج تطبيق قيم 
إدارة المعرفة في هيئة الإمارات للهوية. 


4-5 المرحلة الرابعة (لماذا؟).. 
نتائج الأعمال الرئيسية: 


واجهت هيئة الإمارات للهوية منذ إنشائها في العام 4 عدداً لا حصر له من التحديات 
التي أعاقت تنفيذ مشروعاتها ومبادراتها وخقيق أهدافها''. وقد ركز تطبيق إدارة المعرفة في 
هيئة الإمارات للهوية على تعزيز مستوى أدائها لتحقيق أهدافها الاستراتيجية. كما أصبح 
التطبيق دليلاً يتيح للموظفين التعرف على مدى أهميتهم في الهيئة وتزويدهم بالوسائل 
اللازمة لزيادة معارفهم وربطها بالأهداف الشاملة. وتلعب عمليات إدارة المعرفة التي تتكرر 
بطبيعتها دوراً مهماً في تعزيز فاعلية التواصل. 


2007 ,كنامطكا-ام 1 


في المجمل. اهتمت الهيئة بالتقييم المستمر والمنتظم لنطاق عملياتها المرتبط بمجال إدارة 
المعرفة, ومدى استفادتها من تلك العمليات في خدمة أهدافها وتطلعاتها. وتشير الهيئة 
إلى أن أحد أوجه الاستفادة المختلفة من إدارة المعرفة تمثل في إيجادها حلولاً لقضايا مرتبطة 
بالممارسات الإدارية والمؤسسية والسلوكية (665 78011 010310153110021 200 أمع 303910 الا 
000101 300). بالإضافة إلى دعمها لاتخاذ قرارات مفيدة (0680151005(] 0500 أص1). 


ودعمت عمليات إدارة المعرفة في الهيئة المراجعات التي أجريت لإعادة تعريف الأوصاف 
الوظيفية والإجراءات والعمليات التي تدخل في صلب عمل الهيئة وتتعلق بإعادة الهيكلة 
المؤسسية. وفي ظل تبني الهيئة لمنهج بطاقة الأداء المتوازن. أظهرت نتائج خليل البيانات 
دلائل كافية تثبت وجود علاقة مترابطة بين إدارة المعرفة والثقافة المؤسسية والتعلم 
المؤأسسي والنتائج المؤسسية المرجوة. 


1-4-5 تنفيذ الاستراتيجية: 


تمكنت هيئة الإمارات للهوية بفضل إطار العمل الاستراتيجي الكلي واستخدام إدارة 
المعرفة من رفع الإنتاجية وخَقيق مستهدفاتها الاستراتيجية. وكما يبين الشكل 29, 
فقد حققت الهيئة نسبة 97؟ من أهدافها ومستهدفاتها الاستراتيجية خلال دورتها 
الاستراتيجية في الفترة من عام 2010 إلى عام 2013. 

م 


9 المحقق في 2013 19 المحقق في 2012 155 المحقق في 2011 © أهداف 2013 


الشكل 29: نتائج استراتيجية هيئة الإمارات للهوية 


كما تعتبر الهيئة أفضل المؤسسات الاخّادية في دولة الإمارات العربية المتحدة وتشكل 
علامة فارقة لأفضل الممارسات على المستويين المحلي والعالمي. 


2-4-5 إنتاجية الموظفين ورضاهم: 
جحت فرق الإدارة في هيئة الإمارات للهوية. في 
إحداث خولات إيجابية جاه خسين قدرات الموظفين 
كنتيجة طبيعية للتدريب والتوجية المكثف. وقد 
ساهم تعزيز نشر المعرفة والإدارة ذات الكفاءة في | 
الهيئة في توسيع دائرة المكاسب المتحققة على | 
مستوى الإنتاجية فيما يتعلق بالأهداف والمهام : 
التي تستهدف الهيئة تنفيذها. 

وشجعت البيئة الكلية في الهيئة على العمل الجماعي والتعاون وهو ما مكن الهيئة من 
استحداث صورة جديدة لتحفيز الموظفين ترتكز على تطوير مهاراتهم من خلال اللجوء 
لممارسات إدارة المعرفة. 

وعملت برامج المكافآت المختلفة التى تبنتها الهيئة على تدعيم مستوى الأداء والإنتاجية. 
لكن الأهم من ذلك هو أن أسلوب القيادة في دولة الإمارات جاوز كل القيود ليميل إلى 
الإلهام أكثر من الإشراف على دعم التميز والتنافس بين العاملين في مجال المعرفة'". 
وراعت هيئة الإمارات للهوية وجود علاقة قوية بين درجة الرضا لدى الموظفين ومستوى 
إنتاجيتهم: حيث كانت كفة التحفيز تميل للموظفين الذين يشعرون بالرضا والذين 
يظهرون درجة أكبر من الفخر والاعتزاز بوظائفهم2. وكما هو مبين في الشكل 30. أظهر 
استطلاع رضا الموظفين اجاهاً صاعدا في هذا المجال من 52! في 2009 إلى 077.52! في 2013. 


10096 


220 


2650 


6096 521 2 0 


2009 2010 2011 2012 2013 


متحمو2013 !1 متحفق2012 8 منحنق 2011 8 متمن 2010 | متمتّ و2009 


الشكل 30: نتائج استطلاع رضا الموظفين (2019-2013) 


.98 بروعع26 :ماللا :1994 ععاعنوط 1 
94 ,.١ة‏ أع ,لاون وأ5 2 
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3-4-5 رضا المتعاملينا 

(جودة الخدمة وكفاءتها وفاعليتها): 

عززت مارسات إدارة المعرفة في الهيئة قدرتها على ١‏ “© 2 
التعامل بفهم أكبر مع متطلبات المتعاملين. فعلى 1 | 
سبيل المثال., لعبت هذه الممارسات دوراً محورياً في 
خسين مستوى التفاعل مع مركز الاتصال وإدارة 
خدمة المتعاملين. وأتاحت تقنيات إدارة علاقات 
المتعاملين المجال لممثلي خدمة المتعاملين للحصول ا 
على المعلومات المناسبة في الوقت المناسب. ومن ثم السماح بتفاعلات أكثر معرفة 
وكفاءة وفاعلية في مجال خدمة المتعاملين بسرعة ودقة وتناسق أكبر مع متطلبات 
العمل اليومي. 


ودعمت مارسات إدارة المعرفة المختلفة في الهيئة تطوير قنوات متعددة للتفاعل مع 
الموظفين والمتعاملين. كما يتضح في الشكل 31. وهو ما ساهم بدوره في زيادة كفاءة 
الخدمة وجودة عمليات التواصل وتناسقها. وكان للازدياد المطرد في عدد المتعاملين الذين 
يفضلون اللجوء للقنوات الإلكترونية أثر كبير على رضا المتعاملين إلى جانب المساهمة في 
خفض التكاليف التشغيلية. ويبين الشكل 31 تصاعد الجاه رضا المتعاملين من عام 2009 
إلى عام 2013. 


2010 2011 2012 2013 


55 المحقق متوسط الرضاعن القطاع العام يمر متوسط الرضاعن القطاع العام - المستهدف 
(على مستوى العالم) (داخل الدولة) 


4-4-5 النتاكجٍ المالية: 


أثرت إدارة المعرفة متمثلة بالمبادرات التطويرية والاستراتيجية القائمة على استغلال 
معارف الهيئة الصريحة والضمنية. والتي سبقت الإشارة لها في الفصل الأسبق بشكل 
مباشر على الأداء المالي للهيئة:؛ وهو ما مكنها من توفير مئات الملايين من الدراهم. 
فرسخت اعتمادها على التمويل الذاتي لميزانيتها السنوية والتي تشير الأرقام إلى أنها 
تضاعفت ثلاث مرات خلال العام الثاني من التشغيل. 

ووفر مشروع إعادة هندسة الإجراءات أكثر من 136 مليون دولار في أقل من ثلاث سنوات في 
صورة تكاليف تشغيلية حسبما جاء سابقاً في 6-3-5. 


5-4-5 التعلم المؤؤسسي والإبداع: 


تؤثر درجة الإبداع على مدى رسوخ المعرفة الجديدة في أية عملية من عمليات الإبداع". 
وخَقق المؤسسات نتائج أفضل من البيئة المحجيطة بها كلما زادت الموهبة الإبداعية فيها. 
ما مكنها من اكتساب القدرات المنشودة لتحسين الأداء المؤسسي وخَقيق ميزة تنافسية 


مستدامة2, 


ودعمت هيئة الإمارات للهوية تطوير ثقافة قائمة على التعلم في مساعيها لتحديث 
إجراءاتها وهيكلها التنظيمي ولاحظت العلاقة بين ثقافة التعلم المؤسسي والرضا 
الوظيفي والإبداع/ انظر الشكل 32. 


4 


8 ثقافة الابتكار 


جك 


الابتكارات 


القدرة على الابتكار 


الشكل 32: العلاقة البينية بين التعلم المؤأسسي والرضا الوظيفي والإبداع 
المصدر: 2013 ,31ئلا|2؟! 300 1أط52 


.6 ,لمانا لصخ ماعطا 1 
.2 ,اق أع عممامة1| 6 2 
3 ,1هلا|ة»! 0م ؛أطة5 
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وبالنظر لكون الإبداع حالة خاصة من المعرفة. أولت الهيئة اهتماماً كبيراً بإدارة الإبداع. 
ووفرت لذلك برامج إدارية متخصصة كما سخرت التكنولوجيا لإدارة آلاف المقترحات 
المقدمة خلال السنوات الثلاث الماضية بنجاح. ووفقاً لتقييم أجري في الربع الأول من عام 
4 لتقييم أداء إدارة الإبداع وقدرتها. وذلك بناء على تقييم إمبروف (11/155:06) (1, حققت 
هيئة الإمارات للهوية معدلاً أعلى من المتوسط للفئة المعيارية واقتربت من معدل الكيانات 
الرائدة عالمياً في النمو. ويقيس تقييم إمبروف خمسة أبعاد للابداع هي: الاستراتيجية. 
والتنظيم والثقافة, وعمليات دورة الحياة. وعوامل التمكين. والنتائج. 


ويوضح الشكل 33 إطار عمل برنامج تقييم إمبروف ويقدم استعراضا للنتائج التي 


حققتها الهيئة في هذا المجال. 
5019 هيئة الإمارات للهوية 
549 أبطال النمو 


3 
٠‏ | المنتجات/الخدمات/ 
نموذخالأعمال/ إدارة الأفكار 


الشيخل التنظيمي/ 
تطوير العمليات 


491 المتوسط 


نتائج الابتكار 


0 على سبيل المثال.إدارة الموارد البشرية وحقوق الملكية الشخرية 60 
عمليات دورة حياة الابتخار العوامل التمكينية وإدارة المعرفة وإدارة المشاريع والبرامج والتحخم وتقنية المعلومات 


اللنوسط 198 أبطال الئمو 89 هيئة الإماراث للهوبة 80 


الشكل 33 : نتائج الهيئة في تقييم إمبروف 


وبعد ما تم عرضه يقدم القسم التالي تأملاً للمنهج المتبع داخل الهيئة وبعض الدروس 
الرئيسية المستفادة. 


1 إمبروف 11/531076 © هو نهج متفرد لتحسين أداء إدارة الإبداع مع تأثير مستدام. وهو مبادرة أطلقتها 


المفوضية الأوروبية لتحسين قدرات الإبداع لدى المشروعات المتوسطة والصغيرة. انظر أيضاً المفوضية 
الأوروبية (2010). 


١ 0 


"نحتاج إلى أن نجعل عمليات المعرفة 
أمراً متعمداً ودورياً. والأدهم من ذلك أن 
يكون ذا أهداف محددة» 
نداعع آنا 60 ,201131 امل 
يونيو 2002 


١2 


6 التأمل 
والدروس المستفادة 


تنظر هيئة الإمارات للهوية إلى المعرفة على أنها السبيل 
الأمثل للتميز وبناء قدرات تنافسية مكن معها خفيق 
مستهدفاتها الاستراتيجية وخافظ من خلالها على ديمومة 
العمل المؤسسي. وانسجاماً مع هذا الفهم صاغت الهيئة 
إطار عمل لإدارة المعرفة والموضح في الشكل 34. يقدم 
موذجاً عاماً تستخدمه الهيئة في استخلاص واستنباط 
المعارف في إطار عملية متحركة ومستمرة لإدارة المعرفة 
اندها ويتشمل الإطار سه مساو ليه كي 


أ. دعم الإبداع والابتكار: تاج المؤسسات إلى تطوير مهارات 
لنشر الإبداع والابتكار بين مواردها البشرية. 

ب. تقديم الدعم بواسطة نظام إدارة المعلومات بما يضمن 
النشر الجيد للمعلومات في الهيئة. 

ج. نشر الأنظمة القائمة على المعرفة لضمان تدفق 
المعلومات بشكل منتظم. 

د. التخطيط لعمليات بناء الأصول الفكرية وإنتاج رأس المال 
الفكري للهيئة. 

ه. تشجيع التعلم المؤسسي ونشره بفاعلية مما يدعم 
خقيق التحول المنشود. 

و. الاستفادة من عمليات التحول المؤسسي وإعادة هندسة 
الإجراءات والأنظمة بشكل مستمر نظرا لأن عملية التغيير 
هذه تؤدي إلى مزيد من الإبداع. 


103١ 


مفاهيم المعرفة 
٠‏ الرؤية والرسالة 
» إعداد الاستراتيجية 


خدمات المعرفة. 
٠‏ نظام دعم اتخاذ القرار 


الوصول إلى المعرفة 
٠‏ إعادة هندسة العمليات تقارير ذكاء الأعمال 

٠‏ إدارة علاقات المتعاملين «الخدمات ال 

٠ 0 1‏ الخدمات الاستشارية لمكتب الدعمم الاستراتيجي 


٠‏ وضع تصور للبيانات 0 خرائط البيانا 
٠‏ برامة التدريب المستدامة. أنظمة القائمة. : 0 ع 
» نظام إدارة المحتوى و كد ما د ا 
٠‏ خدمات التحقق من الهوية والمصادقة. 


([تشر اللعلومات على مستوى اللؤسسة) 00000 (ضمان تفق لتعلومات بشكل منتظم) 


تطبيق المعرفة 

» إعادة هندسة الإجراءات 

٠‏ التحول إلى الخدمات الإلكترونية 

» متابعة رضا المتعاملين 

» التواجد على وسائل التواصل الاجتماعي والإنترنت لضمان نشر المعرفة 


الشكل 34: إطار عمل إدارة المعرفة في هيئة الإمارات للهوية 


وقد شكل استخدام إدارة المعرفة أحد العوامل الرئيسية وراء جاح هيئة الإمارات للهوية, 
حيث ساهم تطبيق الأساليب الحديثة لإدارة المعرفة في تعزيز وتطوير قدرات جديدة لديها. 
وكان لسعي الهيئة الدؤوب نحو تشكيل ثقافة تبادل المعرفة أثر كبير في تطوير الأداء من 
خلال الفاعلية في التعليم والتعلم. 


وقد حدث التحول المؤسسي نتيجة لاستراتيجية واضحة تم توصيلها إلى جميع مفاصل 
الهيئة. بحيث تولدت مفاهيم المعرفة من رؤية الهيئة ورسالتها المحددة بعناية في 
تلك الاستراتيجية. كما مثل وجود استراتيجية واضحة جيدة الصياغة حجر الأساس 
لاحتياجات إدارة المعرفة في الهيئة. وقد تم خلال مرحلة الصياغة تلك إجراء مقارنات 
معيارية مختلفة من أجل تزويد كوادر المؤسسة بالتعلم على مستوى دولي. 


وأدت نظم تقنية المعلومات وعملياتها المختلفة في الهيئة (نظام مقترحات الموظفين. 
الجوائز مؤشرات الأداء الرئيسية. وغيرها) إلى تمكينها من تبني الأفكار الإبداعية. كما 
مكنت الأدوات المدمجة التي تم توفيرها من تدوين البيانات والمعارف في العمل المؤسسي 
بشكل شبه فوري (مثال: تخطيط الموارد. وإدارة المشروعات. وإدارة العمليات,. وإدارة المحتوى 
وغير ذلك). 
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وساهمت استراتيجية تقنية المعلومات, التي وضعتها_الهيئة_ وفقاً لاحتياجاتها في 
ضمان إدارة المعلومات كون تلك الاستراتيجية تمثل سيدا واضحاً لإجراءات سد الفجوة 

المعرفية من خلال توفير صورة مجسدة للبيانات. ساهمت كذلك في توفير نظام لدعم 
القرار في الهيئة. 

وتم تطبيق المعارف المكتسبة من العمليات المستدامة في مجالات تدعم الكفاءات 
التشغيلية. بحيث شكل ذلك كله المكونات الأساسية لتنفيذ تطبيقات المعرفة وتطوير 
خدماتها. 


وتمت إعادة هندسة العمليات بناءاً على ملاحظات المتعاملين ومؤشرات الأداء الرئيسية. 
وحيث أن التعلم المستمر ساهم في خَقيق التحول المؤسسي. فقد خَقَقٍ التحول في تقديم 
الخدمات وتطوير المخندمات الإلكترونية من خلال تطبيقات المعرفة. 


واستفادت الهيئة من مواقع التواصل الاجتماعي في نشر المعارف لدى متعامليها. 
خصوصاً فيما يتعلق بإجراءاتها. وهو ما نتج عنه ارتفاع معدل رضا المتعاملين. الأمر الذي 
مكن الهيئة من طرح خدمات إبداعية قائمة على المعرفة. حيث أطلقت للمتعاملين 
خدمات إثبات الهوية والتوقيع الإلكتروني مع خدمات بيانات القيمة المضافة. وهي كلها 
عناصر مهمة لدعم مقومات بناء الاقتصاد الرقمي والمعرفي. أما صناع القرار فقد زودتهم 
الهيئة بخدمات ومعلومات مبتكرة تساهم في دعم اتخاذ القرار في الوقت المناسب. كما 
أطلقت الهيئة خدمات توفير البيانات من خلال مشروع الربط الإلكتروني لتمكين مزودي 
الخدمات في الدولة من الإسراع في إجاز التحول الإلكتروني. 


وبالطبع فإن كل ذلك لم يتحقق بسهولة. حيث مرت الهيئة بثلاث دورات من صياغة 
الاستراتيجية ومراجعتها على مدار تسع سنوات في الفترة بين عامي 2005 و 2013 
لتصحيح مسارها. ولم تتمخض الأعوام الثلاثة الأولى من عمليات التشغيل إلا عن خَقيق 
حوالي 10! من هدفها الاستراتيجي بتسجيل سكان الدولة مقابل النسبة المستهدفة 
التي تبلغ 25!. ومنذ السنوات الأولى لبدء التشغيل, أدركت الهيئة أهمية المعرفة وضرورة 
الاستفادة منها. فقامت مساع حثيثة وواعية لتوحيد المعرفة مما يؤدي إلى تسريع إجاز 
الاستراتيجية. 

وأدت الدراسات الداخلية إلى ديد عوامل رئيسية لإدارة المعرفة الفعلية في الهيئة. انظر 
الشكل 35. 
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الشكل 35: العوامل الرئيسية التي اتخذتها الهيئة 
كوسائل لتمكين إدارة المعرفة بفعالية 


وجاءت القيادة المؤمنة بأهمية إدارة المعرفة على رأس هذه الوسائل. حيث كانت قيادة 
المؤسسة تعني التمكين واللامركزية والحوكمة. فكان نزاماً عليها تغيير الثقافة 
المؤسسية من الاهتمام بالعمل إلى الاهتمام بالخدمة. وكان لابد من وضع المتعاملين 
على رأس أولويات جميع العمليات وفي قلب العمل المؤسسي. وكان لابد أن تتسم الرؤية 
المؤسسية بالوضوح والأهم من ذلك أن يتم توصيلها بشكل مبسط للعاملين في الهيئة 
وجميع المعنيين. كما كان من الضروري انتهاج الشفافية في العمليات وتدفق المعلومات. 
وإدارة إعادة الهيكلة المؤسسية والتغييرات التي لحقتها على أساس مستدام. 


وإضافة إلى وسائل التمكين, تم ديد عدد من العوامل التي مكنت الهيئة من خقيق 
أهدافها الاستراتيجية بسرعة وجاح كما هو مبين في الشكل 36. 


وكان لابد أن تؤدي إعادة الهيكلة المؤسسية إلى تعزيز الكفاءة. حيث احتل تنفيذ 
الاستراتيجية المرتبة الأولى مع مؤشرات الأداء الرئيسية التي توفر معلومات حول الأداء 
في تنفيذ الاستراتيجية. وكان للوقت قيمة في هذا الشأن. حيث تم تفعيل مؤشرات الأداء 
الرئيسية المرتبطة مواعيد محددة لتخضع للمراقبة. كما كان من الضروري أيضاً تدعيم 
نظم المعلومات وتعميم نظام النشر الفعال. ووفر كل من موقع الهيئة على شبكة 
الإنترنت وبوابتها الداخلية (الإنترانت) آلية متطورة لنشر المعلومات والمعرفة. كما وفرت 
قناة فعالة للخدمات الإلكترونية. 
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التعزيز الدؤوب لتحويل المعرفة 
الضمنية إلى صريحة 


تنفيذ الاستراتيجية 
ضمان تحقيق الأهداف 
الاستراتيجية في الزمن المحدد 


البوابة الإلكترونية لنشر المعرفة 


التكرار المنتظمم مراجعة الاستراتيجية وتعزيزها 
لتدفق المعلومات وتبادلها 


الشكل 36: عوامل الإسراع الأساسية لنشر المعرفة في هيئة الإمارات للهوية 


وكان من أهم عوامل الإسراع في الوصول إلى ذلك خويل المعرفة الضمنية بإتقان إلى معرفة 
صريحة. وقد جحت الهيئة في خحخقيق هذا الهدف رغم خديات البداية. حيث تم تشجيع 
عمليات توثيق التجارب ونشرها؛ وتقديم عدد كبير من الأوراق البحثية ونشرها في مجموعة 
متنوعة من المجلات وتم جميعها وتصنيفها ليمكن الوصول إليها من خلال الموقع الإلكتروني 
للهيئة. وتم وضع نظام آلي لتلقي وإدارة مقترحات الموظفين مع منح مكافات لأصحاب 
أفضل المقترحات. وجسد عدد المقترحات قيمة متازة للمعرفة الضمنية التي يجري خَويلها 
إلى معرفة صريحة في النطاق العام: حيث استخدمت الهيئة بوجه عام مزيجاً من المناهج 
لضمان جاح مبادراتها الخاصة بإدارة المعرفة كما هو موضح في الشكل 37. 
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الأدوات والأنظمة 
التي تسمة 
بالحصول ذاتيا على 
المعرفة أوإيجاد 
الخبراء 


تحويل المعرفة 


- الأدوات التجارية, النماذج 
- حل مشكلات العم 


الأدوات النظامية لجمع 
المعرفة الخاصة بالعمليات 
وإعادة استخدامها في 
المواقف المناسبة 


معرقة صريحة 


أعلى التغاعل البشري أذفق 


الشكل /377: مناهج إدارة المعرفة المستخدمة في هيئة الإمارات للهوية 


المصدر: 2012 (©8806) 


| 8 


”"إذا كنتم تمتلكون معرفة. 
فلتسمحوا للآخرين 
بالاقتباس منها“ 
رأعلاباط أعندن دالا 
121151نا0[ لوعارع لام 
(1850- 1810) 


11 ا 


7 الختام 

المعرفة هي أهم الأصول التي تمتلكها أية مؤسسة. وقد شهدت إدارة المعرفة في العقود 
الادسة فعلون تضم ومن اللعوقم إإن وسور من (التطلور زنك كل ممص عاسم كمال 
لمهارات إدارة المعرفة البشرية الفطرية. فالهدف الرئيسي لإدارة المعرفة ببساطة هو 
تيال (انصرقة (للصمفية (الصرقة (الفالماع لكهي]] مسعديق إلى مصرقة صررحة جا ممين 
بالنفع على الجميع. انظر الشكل 38. 

2 0١ 


معرفة ضمنية 
[متوقرة لكنها مخفية] 


من 


[متوفرة لكنها مخفية] 


المصدر: 1995 ,أطعناع»ا 1 300 4ا2 مهلا 


وكما ذكرنا فإن إدارة المعرفة تفترض أن جانباً كبيراً من المعرفة المؤسسية هو ذو طبيعة 
ضمنية وأن الضوابط الرسمية والعمليات والتقنيات غير كافية لنقل هذا النوع من 
المعرفة. وتاج المؤسسات بدلا من بناء نظم رسمية لإدارة المعرفة إلى تركيز اهتمامها 
على بناء البيئات والممارسات الاجتماعية الضرورية لتسهيل الحصول على جانب من 
المفهوم الضمني2. 

.7 .اق أع ,متلا لاهطهالا 1 


,ا 355 :2000 ,601/152313[313 200 1م60 2000 ,لإعطد 300 ومماعط2 :2000 ,لأوناط لمج لننامر8 2 
.000 ,عع0لام5 لمع .6.ع ,عومعلالا :1999 .1 أ 


دارة المعرفة فى القطاع العام: استعراض جربة تاجحة لهيئة الإمارات للهوية 1 


وقد حاول هذا الكتاب في الجزء الأول منه إلقاء نظرة عامة على مجال إدارة المعرفة. حيث 
تظهر مراجعة الأدبيات في هذا الشأن أن إدارة المعرفة تعتبر مسعاً ضرورياً بالفعل لتدعيم 
التنمية المستدامة'!. لكن النجاح في إنتاج المعرفة وتبادلها أمر معقد ومتعدد الأبعاد2. 
وهو ما يتطلب صقل ثقافة الكفاءة والحوكمة3. 


ومع الزيادة الحاصلة في حجم الأدبيات حول إدارة المعرفة. يكمن التحدي في مجموعة 
المعارف القائمة التي تركز على إدارة المعرفة بوصفها موضوعاً عاماً مع التأكيد على 
السياسات الدولية والوطنية في إطار إجرائي شامل. وتفتقر الأدبيات المتوافرة حالياً إلى 
الدراسات النوعية التي توضح الكيفية التي تمارس من خلالها مؤسسات الحكومة إدارة 
المعرفة من أجل خسين الأداء. وعلى الجانب الآخر, فإن هذه الأدبيات تزخر بالأمثلة التي تتنوع 
مابين مؤسسات خاصة وجارية. 


أما الجزء الثاني من الكتاب فقد حاول معالجة الفجوة المعرفية. حيث أظهرت دراسة الحالة 
المعروضة مدى تنفيذ واحدة من أجح المؤسسات الحكومية في دولة الإمارات لإدارة المعرفة 
من أجل خسين الإنتاجية وخَقيق التميز المؤسسي. وأظهرنا فيه كيف سهل المنهج الذي 
اتبعته هيئة الإمارات للهوية تنفيذ إدارة المعرفة ولجذيرها وتفعيلها في مختلف وحداتها 
التنظيمية بما يحقق أهدافها المؤسسية. 


وبالتأكيد فقد كان من الضروري القيام بما هو أكثر من ذلك لاختبار صحة المنهج المتبع هنا 
ومدى قابليته للتطبيق في المؤسسات الأخرى. وبالفعل فقد تم وضع أسلوب لإدارة المعرفة 
يتميز بقابلية للتطويع ليتناسب مع أية مؤسسة. وفي المقابل يجب على المؤسسات 
التركيز على كيفية استخدام المعرفة لبناء القدرات والإمكانات». لتتمكن من خَقيق 
أهدافها بفعالية وتميز. 


وتوفر الطبيعة النوعية لدراسة الحالة المطروحة رؤى جوهرية قد تساعد في فهم كيفية 
مارسة مؤسسات الحكومة إدارة المعرفة عبر الشبكات التي تربط بينها. 


7 .ا أع بومنقطة 

لا 

.0 بقمقطععط56 0مة ممأطونهمط 
.9 .21 أع ,عناطومصمط 


5 2 0 5 


!' 2 


ومع الأخذ بعين الاعتبار الأدبيات المحدودة المتاحة في هذا المجال في الدول النامية, خصوصاً 
الدول العربية. فإن هذا الكتاب يكتسب قيمة كبيرة بالنسبة لمجموعة المعارف السائدة. 
وفي المجمل تعتمد تنمية إدارة المعرفة كثيراً على مدى جودة تصميمنا لعملية تبادل 
المعرفة"). ويتضح حالياً عدم جدوى الاعتماد على أماط تقليدية لتحقيق أهدافنا©. بل 
يجب التعلم من الحالات المتاحة أمامنا حتى يتسنى لنا الوصول إلى فهم أفضل لكيفية 
ممارسة المؤسسات الحكومية لإدارة المعرفة. 


فعلى المستوى الأشمل تقدم إدارة المعرفة الأساس لدعم التنمية في الدول ودفع الاقتصاد 
نحو الأفضل مع تأثير مباشر على سين جودة حياة الناس. ونرى أن من الواجب وضع 
استراتيجية موحدة على مستوى الدولة لإدارة المعرفة على أن يقاس تنفيذها بالمقارنة بين 
أداء المؤأسسات الختلفة في البلاد. 


ومن حيث المبدأ ختاج المؤسسات والدول إلى توجيه اهتمام كبير للأبعاد الستة لإدارة 
المعرفة وهي: إنتاج المعرفة, ووضع مفهوم عام للمعرفة. وتطبيق المعرفة. والوصول 
للمعرفة, وخدمات المعرفة. واقتصاد المعرفة. انظر الشكل 39. 


إدارة الابتكار 


الأبعاد الستة لإدارة المعرفة 


اسه 


الشكل 39: بناء إطار عام لإدارة المعرفة الوطنية/ المؤسسية 


07 0 ,لخادم 1 
.لطا 2 


إدارة المعرفة في القطاع العام: استعراض لخربة ناجحة لهيئة الإمارات للهوية | 113 


ثم يجب ربط هذا الإطار بخطط تنمية رأس المال البشري. وإدارة الإبداع. والاستخدام الفعال 
لتقنية المعلومات. والثقافة الوطنية المؤسسية. حيث أن هذه الأطر العامة ستحقق للبلاد 
عند تبنيها تقدماً متسارعاً وتنمية شاملة, وذلك عند ربطها بالأهداف العامة للدولة 
لتحقيق نتائج محددة. ولن يقتصر أثر المساهمات الاقتصادية لهذه الأطر على تطوير 
الاستدامة. بل سيشمل الوصول إلى معدلات نمو متسارعة على مستوى الدولة من خلال 
تداول المعلومات وارتفاع مستويات الإبداع. 


وفي النهاية. تلعب المعرفة دوراً مهماً في تنمية الإنسان من ناحية وخقيق التنمية 
السخدافة من تااحيةكائية. .وهو محال مارسة يتطلب مزيداً من الاهتمام في الدول النامية 
وخصوصاً دول العالم العربي. وفيما يلي اقتباس من البنك الدولي يؤكد على أهمية إدارة 
المعرفة ويشكل رسالة قوية في هذا الإطار: ْ 


"المعرفة مثل النور ليست ملموسة وليس لها وزن: ولذلك 

يمكنها بسهولة أن تجوب العالم لتنير حياة الناس في 

كل مكان. لكن مليارات الناس لا يزالون فقراء بلا مبرر 

لهذا الغقر. فطريقة علاج الإسهال الذي يعد من الأمراض 

البسيطة معروفة منذ قرون وبالرغم من ذلك هناك 

ملايين الأطفال يموتون بسببه لأآن والديهم لا يعرفون 

سبيلا لإنقاذهم" () 
وتأتي إدارة المعرفة الحقيقية من خلال تنمية مهارات البشر. باعتبارها داعمة للحقيقة 
وأداة لتنفيذها من أجل عالم أفضل. فبقدر يسير من المعرفة يمكن إنقاذ أرواح كثيرة كما 
أن المعرفة ساهمت في بناء كثير من البلدان. وبالتالي فإن هدف المعرفة هو خَقيق التنمية,. 
ولذلك خد أنْ الكثير من المبادرات العالمية مصممة بحيث تستفيد من قوة المعلومات 
وترتقي بحياة جميع من يعيشون في هذا العالم. وعلينا أن نتذكر دائما أن المعرفة هي 
وتتمثل أبرز توصياتنا الموجهة للمؤسسات الحكومية في العالم العربي في ضرورة تبني 
مفاهيم إدارة المعرفة والتحول إلى إنتاج المعرفة والعلوم المرتبطة بأنشطتها والدخول في 
هذا المضمار بشكل تنافسي. حيث أن العالم العربي ما يزال يعتمد على العمل الحكومي 
ليكون قاطرة دفع المنظومة الاقتصادية والاجتماعية الأساسية مجتمعاتها وخلفها تتحرك 


,باصة8 لاءه ثلا 1 


114 ا 


مؤسسات العمل الخاص والتجاري. وبدون الإمان بهذا التغيير يظل العمل الحكومي عبئاً 
على الحكومات ومجالاً للإنفاق غير المنظم واستنزافاً للموارد بشتى أنواعها بما فيها المورد 
البشري والثروات الطبيعية والموازنات الحكومية المرهقة من الأصل بمتطلبات طموحة جداً. 
وذلك سيصطدم مواجهة المواطن المستحق للخدمات الحكومية الذي تتشكل تطلعاته 
ورؤيته ويزداد تقييمه للدور الحكومي المندمي. حيث يجب توجيه مفاهيم الخدمة الحكومية 
لإسعاد هذا المواطن وخقيق رفاهية وسهولة ويسر حياته اليومية بتقديم المخدمات المطلوبة 
لتسيير أموره بالشكل العادل والدقيق والسريع. 


والعالم المتغير اليوم والمتأثر ما حوله من تطورات تكنولوجية واجتماعية على مستوى 
البيئة المحيطة والمفاهيم والتصورات. يفرض على المنظمات والمؤسسات الحكومية أن 
تعيد النظر بشكل كامل في أنظمة العمل وآليات تقديم الخدمات. وأن تسعى لتسخير 
التكنولوجيا الحديثة لتأمين خدماتها وتقديمها بالكفاءة واليسر مما لا يشكل عبئاً على 
الموازنات الحكومية. 


وحيث أن عامل الوقت يعتبر بغاية الأهمية عند إحداث التغييرات والنقلات الإدارية 
والتقنية بمجال العمل الحكومي ولتعزيز هذه العملية التغييرية. فإن إدارة المعرفة تقع في 
قلب عملية التغيير الذي بواسطته مكن مواجهة مخاطر مقاومة العاملين وعناصر إبطاء 
التغيير الأخرى التي تقف حجر عثرة أمام التطور الإداري المطلوب اليوم لتحقيق أهداف 
الحكومات بتقديم أنشطتها وخدماتها بكفاءة وفعالية بشكل يواكب إمكانات العصر 
الحديث مقارنة مع أفضل التجارب العالمية في هذه المجالات. 
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ملحق (1) 
إدارة المعرفة..النموذج الياباني: 


لماذا بجحت الشركات اليابانية؟ هل كان جاحها يعود فقط إلى 
قدرتها التصنيعية وحصولها على رأس المال اللازم واحتفاظها 
بعلاقات وثيقة وتعاونية مع المتعاملين والموردين والبهيئات 
الحكومية؟ أم أن ذلك النجاح جاء نتيجة للتوظيف مدى الحياة 
ونظام الأقدمية ونظم أخرى لإدارة الموارد البشرية؟ 


في الحقيقة إن جاح الشركات اليابانية يعود إلى مهارتها 
وخبرتها في مجال “امتلاك وإنتاج المعرفة المؤسسية". فإنتاج 
هذه المعرفة هو أحد عوامل إبداع تلك الشركات. ففي نهاية 
الحرب العالمية الثانية, تعرضت اليابان للتدمير. لكنها نهضت 
في غضون عقود قليلة لتصبح قوة عظمى وينظر إليها اليوم 
على أنها إحدى القوى الاقتصادية العظمى في العالم. 


ويستخلص (1995 ,أاهناع/12 200 1/00318) على نحو مثالي 
محور هذا النجاح. حيث صعدت اليابان على مر السنين لتتحول 
من إقليم محتل إلى دولة تمتلك أصولاً كبيرة في الولايات المتحدة. 
ومع مو الاقتصاد الياباني الذي يرتكز في الأساس على التميز في 
الصناعة والإبداع. تطلعت اليابان إلى الخارج مما اشترته وما بنته 
من قواعد تصنيع في الولايات المتحدة. 


وتظهر الخرائط التالية للأعوام من 1985 إلى 2012 (الأشكال 40., 
1 اجاه الاستثمارات اليابانية في العالم ما في ذلك عمليات 
الاستحواذ الكبرى في الولايات المتحدة وأوروبا وكولومبيا 
(تعأمع يعااعتععاءه80) ,(لامه5 اللوالا) ,لودع نأءاط لامهمه) 
(لامو5 أأذنال! االاع) 200 (تطواطناة]الا). وهي بعض الأمثلة على 
عمليات الاستحواذ التي قد ينظر إليها على أنها جوائز أمريكية 
لليابانيين على لجاحهم. 


1 


كيف حدث هذا التغير ولماذا حدث؟ 


يعود هذا النجاح بوجه عام إلى العمل الجاد والإصرار الذي تمتع به اليابانيون وأسلوب 
استفادتهم من معارفهم. فالنموذج الياباني - على عكس النماذج الغربية - لا يؤمن كثيرا 
بإدارة المعرفة بالقدر الذي يؤمن فيه بإنتاجها. وهذا هو مفتاح النجاح. 


ويرى (1995 ,أداءناع»اة7 200 8100318 أن اليابان تؤمن جداً بأن المعرفة ضمنية وأن بيئتها 
تتيح إنتاجها بوفرة. كما أنهما حولا المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة لتحقيق مكسب 
مؤسسي. وهو ما يظهر في موذج (58601) الخاص بهما كما هو موضح في الشكل 42. 


وقدم الاثنان مثالاً عبقرياً على هذا التحول من الضمني إلى الصريح من أجل الحصول على 
مكسب مؤسسي بحالة (1/1315050148) التي طورت أول أدوات آلية لإنتاج الخبز. ففي بداية 
الأمر لم يتمكن مصمموهم من إتقان آلية عجن العجين. لكن إحدى المبرمجات التحقت 
با مخبز الرئيسي لفندق (085818) الدولي وحصلت على المعرفة الضمنية الخاصة بالعجن. 
ثم نقلت هذه المعلومات إلى المهندسين. وهو ما أدى إلى اكتمال ميكنة الآلة. وقد طور 
اليابانيون أدوات عديدة لتحسين وتطوير الجودة مثل الجيمبا والكايزن وبيت الجودة وكلها 
تقوم على أنشطة تبادل المعارف الضمنية بين أعضاء فرق العمل. 
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الشكل 41: الاستثمارات اليابانية حول العالم (2012) 


المصدر: 2012 رةاعأناع8 لم5 ممرمط1: 
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الشكل 42 : موذج (5201) الخاص ب زة'أاعناع»ا/ة1 300 21دولة) ( 1995) 
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ملحق (2) 
إدارة المعرفة.. النموذج الأمريكي: 


تعتبر الولايات المتحدة الأمريكية مثالاً للقوى الاقتصادية الكبرى الناجحة التي استخدمت 
إدارة المعرفة كمحفز للإيداع والتطوير. فقد شهد الاقتصاد الأمريكي كثيراً من الأوقات 
المضطربة منذ عصر ما بعد التصنيع. وجاء صعوده الأكبر مع خَول الولايات المتحدة من 
اقتصاد صناعي إلى اقتصاد خدمي مبني على المعلومات. وإذا اعتبرنا أن براءات الاختراع 
تمثل أحد مقاييس المعرفة فإنه يصبح بإمكاننا أن نرى صعوداً ملاحظاً لبراءات الاختراع من 
آخر الثمانينيات وأوائل التسعينيات وهي الفترة التي شهدت نهوض الولايات المتحدة من 
كبوة الثمانينيات وهو ما يبينه الشكل 43. 
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الشكل 43 : تطبيقات براءات الاختراع الأمريكية 2013-1963 


ويتجسد هذا النهوض والنجاح الذي سجلته الولايات الملتحدة في موذج الاقتصاد المعرفي 
ذي المحاور الثلاثة!' الذي يجمع ثلاث مؤسسات رئيسية هي: الجامعة والصناعة والحكومة. 
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الرقابة التشريعية 
59 0*7 الحكومة ‏ كر 


ا إنتاج ابتكارات جديدة 
١‏ . العلوم والتكنولوجيا 


الشكل 44: الاقتصاد القائم على المعرفة والنموذج ذو اجاور الثلاثة 


المصدر: 1995 ,500111ع0لاع | 300 12ألامكا 212 


ويقول (1-061) إن هذا الاقتصاد القائم على المعرفة ذي المحاور الثلاثة يتسم بقدرته على 
إنتاج ثروة في الاقتصاد والإبداع والابتكار عن طريق العلوم والتقنيات المنظمة. وحوكمة 
التفاعلات بين هذين المجورين عن طريق صنع السياسات في الشق العام والإدارة في الشق 
الخاص. وهو ما سد في إطلاق العديد من الحاضنات في جامعات مختلفة في الولايات 
المتحدة قربت المسافات بين العلوم الأكادمية والصناعة. 


وسثت الحكومة الأمريكية قانون «بايه دول»!!) أو قانون التعديلات على قانون براءات الاختراع 
والعلامات التجارية في 12 ديسمبر 1980. وهو ما مكنها من تعزيز الأنشطة البحثية في 
الدولة عن طريق تعديل قواعد الملكية للاختراعات التى صنعت بأموال فيدرالية. وقبل 
قانون «بايه دول». كانت تعاقدات ومنح التمويل الفيدرالي للأبحاث تلزم اخترعين بالتنازل 
عن الاختراعات التي صنعوها بأموال فيدرالية للحكومة الفيدرالية. 


1 )نا 6 .اعم . الاج |. اذا الا نلا //:م قط 1 


١ 4 


وسمح القانون لأية جامعة أو شركة صغيرة أو معهد غير ربحي باختيار الاستمرار في 
ملكية الاختراع بدلاً من الحكومة. وعلاوة على ذلك. واصلت مؤسسة العلوم الوطنية 
الأمريكية تأسيس حاضنات تدعمها ببراعة هيئة إدارة الأعمال الصغيرة الأمريكية التي 
أطلقت عدداً من المبادرات لتقوية حركة الاحتضان وهو ما أدى إلى الوصول إلى العدد الحالى 
الذي يبلغ أكثر من 3000 حاضنة في أنحاء الولايات المتحدة!). حيث تظهر نتائج كه 
المبادرات من خلال النهضة الاقتصادية التي حققتها الولايات المتحدة منذ تسعينيات 
القرن الماضي. 


.3 ,له5ط61 لم3 5دنأووأ للا 1 
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أفضل برنامج لأنظمة. أفضل برنامج تعريف بالهوية. أفضل معيار نقياس أداء. الابداع الأملي. الجائزة الماسية الدولية أفضل تطبيق. 
التعريف بالهوية صفحات التواصل الاجتماعي لرضا المتعاملين المشروع خدمي 


جائزة الصفوة في بطاقة. جائزة "التخنولوجيا الابتخار التخنولوجي والجودة. جائزة برنام الشيخ صقر 
الأداء المتوازن البلاتينية للجودة” للتميز الحكومي الجائزة العالمية للتكنولوجيا 


5ع 7معالاع 
سيا اص ور ص لاسا متا 
في القيادة في مجال فرق العمل في مجال الخدمات" أقل من 900 موظف 


5 الجفة الاتحادية المتميّزة. الجفة الاتحادية المتميّاة الجفة الاتحادية المتميّزة. الجشة الاتحادية المتميّزة. 
0ب شي مجال تقديم الخدمات في مجال الموارد البشرية في مجال إدارة المعرفة في مجال فرق العمل (الفريق الفني /التقني) 


جائزة الشارقة للاتصال الحكومي 
لفئة (أفضل تواصل اجتماعي) 


جائزة الإنجاز في مجال الجودة 2 جائزة"الريادة في قطاح جائزةالمنظمة العربية للمسؤولية شهادة المعايير الدولية. جائزة أفضل موقع جائزة أفضل صفحة جائزة حمدان بن زايد 
الاتصالات وتقلية المعلومات" 2 الاجتماعية وأكاديمية'تتوية* إلكتروني حكومي عربي 'فيسبوك' استراتيجية. التعمل الإنساني 


1 الى 
وملم اموه ممموويع 


07 عماللا 
شهادة المعايير ١|‏ جائزة أمن المعلومات .الجائزة الذهبية لأفضل معيار لقياسا الجائزة الفضية لأفضل إدارة. تنمية البشرية. الشخصية الأكثر تأثيرأ 
جائزة الاتحاد العالمي للأعمال العونية أداء صفحات التواصل الاجتماعي لصفحات التواصل الاجتماعي و في عالم الشوية الرقمية. 
8 كم 
م ١‏ ا ا -_ِِ 
لدت ها 
/ سسأ 2 
ل - 
أمن المعلومات 2ه م سد 
جائزة مجتمة الهوية. أفضل ممارسة د جاكزة عشر سلوات من التميز جائزة دبي التقديرية. حر مسف نا 
زة القيادات ات منا/ ادبي 5 
جائزة القي والريادة في إدارة الهوية. نتلمية البشرية' درع التميز الخهبي للمباني الذكية الحكومة الإلكترونية العربية. 


جائزة “ساميت” لأفضل موقخ جائزة الإبداع. 
إلختروني حكومي متميز في الضوية الرقمية. 


١ 2 - 


أجائزة أفضل شريك الجائزة الذهبية لأفضل 
إستراتيجي ل "بريد الإمارات" 5‏ نظام اقتراحات مؤسسية 


التخابات 2011 


"يزو" أمن المعلومات أيزو إدارة الجودة. الشهادة الحولية. أخبر بطاقة هوية في العالم. 


لخدمة المتعاملين 


شهادة (أيزو 20000) في إدارة. 
خدمات تكنولوجيا المعلومات 


د. علي محمد الخوري 


٠‏ حاصل على درجة (دكتوراه) في الهندسة 
الإدارية من جامعة وريك البريطانية. وهي 
الابما (المفقام [الكزلاام باللجالكة للحن 
بعد جامعتي كامبريدج وأكسفورد 

٠‏ مستشار خاص للالخاد الأوروبي في مشروع 
ل د 

٠‏ عضوفي مجلس الأجندات العالمية لأنظمة 
الأمن الاجتماعي التابع للمنتدى الاقتصادي 
العالمى. 

٠‏ يشغل عضوية العديد من الهيئات واللجان 
والجمعتات العلمية والبحثية داخل الدولة 
وخارجها. 

٠‏ شارك في إلجاز مشروعات استراتيجية في 
مجال البنى التحتية ومجالات أمنية وحيوية 
أخرى في دولة الإمارات. 

٠‏ باحث ومفكر حاصل على درجة (بروفيسور) 
والزمالة من المعهد البريطاني للتكنولوجيا 
والتجارة الإلكترونية. 

٠‏ نشر أكثر من 80 بحثاً علمياً في العديد 
من الدوريات المحكمة المرموقة على مستوى 
العالم. 

٠‏ حائز على جائزة (الشخصية الأكثر تأثيراً 
في عالم الهوية الرقمية خلال السنوات 
العشر الأخيرة) في إيطاليا. 

٠‏ حائز على (جائزة العويس للدارسات 
والابتكار العلمي) مرتين. 

٠له‏ منهجيات وأطر عمل فكرية مختلفة 
وأكثر من 12 براءة اختراع وملكية فكرية. 
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57 
لحناها 
المنظمة العربية للتنمية الإدارية 

جامعة الدول العربية 


الأمكر ارفس 


ص ب : 2692 بريد الحرية - مصر الجديدة 
القامرة - جمهورية مصر العربية 
رقم الهاتف ٠:‏ 2258-0006 (00202) 
رقم الفاكس : 2258-7 (00202) 


المقر الاقليمي 


نان لع سام ماق د و ازاك 
النكارفة > لمك كلك لكشتس 
رقم الهاتف : 9---971 
رقم الفاكس : 9711-7 
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